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Themenfeld der Schriftenreihe ist die gesell-
schaftliche Arbeit und der Wandel der nach wie 
vor durch sie geprägten modernen Sozialver-
hältnisse. Gemeint ist damit nicht nur die Er-
werbsarbeit; Thema sind vielmehr auch alle an-
deren im weiteren Sinne als Arbeit zu verste-
henden Tätigkeiten (Haus-, Familien-, Eigen-
und Bürgerarbeit, Alltagsorganisation usw.) 
und deren technisch-organisatorische Rahmen-
bedingungen. 
Gemeinsame Perspektive der Beiträge ist eine an 
der tätigen Person theoretisch und/oder empi-
risch ansetzende, dabei aber soziale Strukturen 
berücksichtigende und auf deren Analyse abzie-
lende Subjektorientierte Soziologie. Konzeptio-
neller Fluchtpunkt ist ein soziologisches Ver-
ständnis von Subjektivität und dabei insbesonde-
re von Arbeitskraft bzw. der Arbeitsperson. 
Wichtiges Spezialthema (das der Reihe den Na-
men gibt) ist der soziale und individuelle Zu-
sammenhang von erwerbsförmiger Arbeit und 
privatem Leben. Historischer Hintergrund dafür 
ist eine Entwicklung, mit der sich die bisher für 
moderne Gesellschaften typische strikte Tren-
nung dieser beiden Sphären aufzulösen beginnt. 
Das Theoriekonzept der Alltäglichen Lebens-
führung nimmt derartige Fragen in den Blick 
und ist damit für manche Beiträge der Reihe ei-
ne orientierende Perspektive, sie deckt aber 
keineswegs den potentiellen Themenrahmen ab. 
Die Reihe ist vielmehr offen für vielfältige Ein-
zelfragen, so z.B. für den gesellschaftlichen 
Wandel von Arbeitskraft und Beruflichkeit. 
Möglich sind auch Themen, die Umbrüche in 
Erwerbsarbeit und Betrieb betreffen (sofern 
dies weiterreichende gesellschaftliche Aspekte 
berührt) oder auf den Wandel privaten Lebens 
abzielen (sofern dies die erwerbsgerichtete 
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1 Zur Einführung 
 
Vielen Kunden ist der Weg zu einem Versicherungsbüro, dem Einzelhandel 
oder einem Fahrkartenschalter zu lang – sie greifen auf Angebote des Di-
rektvertriebs zurück, wenn das von ihnen bevorzugte Unternehmen dies an-
bietet. Üblicherweise kontaktieren sie dann ein Call Center, das als Unter-
nehmensteil oder im Auftrag des Unternehmens diese Vertriebsform ab-
deckt. Mittlerweile dürften die meisten Menschen Erfahrungen mit Call 
Centern gemacht haben. Den einen sind sie im eingangs beschriebenen Sin-
ne eine Erleichterung im Alltag, den anderen enervierende Störung der Pri-
vatsphäre, wenn sie ungebetene abendliche Anrufe von Call Centern erin-
nern. Gemeinsam ist beiden Gruppen, dass sie häufig darin übereinstimmen, 
den Platz der Agenten und Agentinnen auf keinen Fall selbst besetzen zu 
wollen. Sie gelten als allenfalls temporäre Gelegenheitsjobs mit hohem 
Stressfaktor und Gesprächen am Fließband. Angesichts etwa der angestreb-
ten 400 Auskünfte für Rufnummern pro Acht-Stunden-Schicht liegen letzte-
re Einschätzungen auch nahe. Call Center Gespräche können jedoch auch 
gänzlich anders ausfallen. Beratungsintensive Dienstleistungen erfordern es, 
den Kunden mehr als nur schnelle Antworten geben zu können. Da kann ein 
Gespräch auch schnell eine Stunde dauern. 
Wie dem auch sei: in beiden Fällen ist das Gespräch zwischen den Beteilig-
ten nur ein Teil der Dienstleistung. Wenn die erbetene Rufnummer bekannt 
gegeben ist, hat ein Agent unter Umständen in unterschiedlichen Datenban-
ken recherchiert, sich bei Kollegen oder Vorgesetzten Unterstützung geholt 
oder lückenhafte Angaben des Kunden findig ergänzt. Der Agent an der be-
ratungsintensiven Hotline wird, ebenfalls mehrere Datenbanken nutzend, 
den Kunden im Hinblick auf mögliche Cross-Sellings gescannt, ein entspre-
chendes Angebot herausgefiltert und möglicherweise den Vorgang zur wei-
teren Bearbeitung im Backoffice vorbereitet haben. Diese nicht vernehmba-
re, im Hintergrund ablaufende informatisierte Sacharbeit der Agenten vor, 
während und nach den Gesprächen stellt das Grundgerüst der Call-Center-
Arbeit dar, auf das die eigentliche Kommunikationsarbeit aufsetzt. Wie die 
Gesprächsführung verläuft, ist zumeist ein Ergebnis des Mixes aus hinrei-
chenden oder verfehlten Schulungen, der mehr oder weniger restriktiven 
Anwendung von Leitfäden und einer unterstützenden bzw. sanktionierenden 
Kontrolle und ganz grundlegend der kommunikativen Begabung der arbei-
tenden Individuen.  
10 
Dass, um im Wort zu bleiben, eine gelingende informatisierte Kommunika-
tionsarbeit sowohl in der Gestalt der Fließbandarbeit wie der Einzelfall-
betreuung nicht nur geeignete Personen, sondern auch entsprechende Rah-
menbedingungen braucht, sollt damit evident sein. Die Organisation der Ar-
beit in Call Centern ist aber nicht nur unmittelbar auf die personalen Quali-
täten gerichtet, sondern zielt auf den effektiven Einsatz der Mitarbeiter am 
Schlusspunkt der Wertschöpfungskette. Mit anderen Worten: die vorgebli-
che Kundenorientierung muss sich betriebswirtschaftlich rechnen. Im Zuge 
eines regen Austausch in Verbänden, Zeitschriften sowie Kongressen sind 
vielfältige Übereinstimmungen in wesentlichen Parametern der kennziffern-
gesteuerten Arbeitsorganisation und der eingesetzten Standardprogramme zu 
verzeichnen.1 Dennoch bestehen signifikante Unterschiede in der Art und 
Weise, wie Call Center ihren Aufbau und ihre Prozesse organisieren. Das 
beginnt bei den formalrechtlichen Institutionalisierungen, setzt sich in den 
betrieblichen Hierarchien fort und reicht bis in das kulturelle Verständnis 
von Dienstleistung hinein.  
An dieser Schnittstelle zwischen betrieblicher Arbeitsorganisation und sub-
jektiver Arbeitspraxis setzt die vorliegende Studie an. Sie versteht das In-
einandergreifen von organisatorischen Vorgaben und subjektiven Handeln 
als ein strukturelles Problem der Call-Center-Arbeit: Informatisierte Kom-
munikationsarbeit ist aus Effizienzgründen als standardisiertes Produkt an-
gelegt, zugleich entspricht diese Standardisierung häufig nicht dem kunden-
seitigen Bedürfnis und erzeugt damit ein Problem auf der Nachfrageseite. 
Daher sind den Arbeitenden kommunikative Freiräume zu gewähren, die 
diese Lage zumindest partiell auffangen, ohne den angestrebten Effizienz-
gewinn aufzuzehren. Das berührt ganz substanziell das Verhältnis von Ma-
nagement und Belegschaft, indem zumindest teilweise von einer kontrollori-
entierten auf eine stärker vertrauensbasierte Führungskultur umgestellt wer-
den muss, ohne Kontrolle aufzugeben. Die Betriebe befinden sich hier in ei-
ner Art Gefangenendilemma, das sie in je eigener Weise bearbeiten.  
Den Arbeitenden ist mit diesem strukturellen Problem nun keineswegs ein 
unkontrolliertes Terrain zugewachsen. Vielmehr werden neue Formen der 
Fremd- und Selbstkontrolle sichtbar, die die Grenzen zwischen den Hierar-
                                                          
1 Prominent ist etwa die „Erlang-C“-Formel zur Bestimmung des Personaleinsatzes. 
Das Arbeitsvolumen wird durch die Multiplikation der Anzahl der Anrufe mit der 
durchschnittlichen Bearbeitungszeit, dividiert durch ein zu bestimmendes Zeitinter-
vall berechnet. Als Quasi-Standard des Servicelevels hat sich beispielsweise die Be-
zeichnung 80/20 durchgesetzt, d.h. angestrebtes Ziel ist es, 80 Prozent aller Anrufe 





chiestufen erodieren lassen, ohne dass diese formal geschleift werden. Letzt-
lich wachsen damit die Anforderungen und scheinen die Arbeitenden, an das 
Ende der Wertschöpfungskette gestellt, nicht nur unmittelbar tätigkeitsbezo-
gene Aspekte auf Grund der unstandardisierten Qualitäten selbst bearbeiten 
zu müssen, sondern auch in Fragen der Arbeitsorganisation eine verstärkte 
Leistung erbringen zu müssen. Nicht zuletzt die angesichts der hohen Stand-
ortmobilität von Call Centern prinzipiell prekäre Situation lässt es Vielen 
ratsam erscheinen, die Arbeit als eine in weiten Teilen selbst zu organisie-
rende zu begreifen und die Orientierung auf bloße Ausführung aufzugeben. 
Die Hoffnung ist, dass sich „Leistung lohnt“. 
In vergleichender Perspektive untersucht die vorliegende Studie die unter-
schiedliche Bearbeitung dieses strukturellen Problems durch beide Seiten – 
Arbeitsorganisation wie Arbeitende. Unter sozialwissenschaftlichen Blick-
winkel stehen die skizzierten Phänomene für eine in Bewegung geratene 
Auseinandersetzung zwischen tayloristisch inspirierten Formen der Be-
triebsführung und subjektivierten Nutzungsformen menschlicher Arbeits-
kraft. Emphatisch könnte man dahinter einen generellen Bedeutungsgewinn 
lebendiger Arbeitskraft vermuten, der Arbeitende aus der Situation der Un-
mündigkeit befreit und ihnen eine Bühne für Selbstverwirklichung in der 
Arbeit biete und gleichsam das Entfremdungspotenzial abhängiger Arbeit 
zumindest partiell aufhebt. Insbesondere in personenbezogenen Dienstleis-
tungen wird dieses Potenzial häufig dann als gegeben angenommen, wenn 
die Arbeitenden selbst aus ihrer Dienstleistungsqualität Ansporn und Zufrie-
denheit schöpfen. In einer kritischen Perspektive steht hinter dem Bedeu-
tungszuwachs subjektivierter Arbeit ein verstärkter Zugriff auf personale 
Qualitäten, der Arbeitende des Dienstleistungssektors als unfreie Unterneh-
mer ihrer eigenen Arbeit industriell ausbeutet. Im Verschmelzen von nach 
wie vor gegebenen kleinteiligen Prozessvorgaben und umfassenden Kon-
trollformen auf der einen Seite mit unscharfen Verantwortlichkeiten, daraus 
entstehenden Handlungszwängen und Freiheiten im Arbeitshandeln auf der 
anderen Seite, entsteht, so die Hauptthese der vorliegenden Studie, ein sub-
jektivierter Taylorismus als neue Form der Globalsteuerung von Arbeitspro-
zessen. Dieser weist den Einzelnen eine größere Verantwortung für den be-
trieblichen Erfolg zu, ohne die individuellen Handlungsoptionen in wirklich 
grundlegender Weise zu erweitern. Dies geht einher mit einem wachsenden 
Konkurrenzdruck innerhalb der Belegschaften und einem in der Folge para-
lysierten kollektiven Bewusstsein. In gesellschaftstheoretischer Perspektive 
läuft dies tendenziell auf einen atomisierenden Kapitalismus hinaus, der 
voneinander mehr oder weniger isolierte Individuen ausschließlich als Wirt-
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schaftssubjekte begreift, deren gesellschaftlicher Wert sich permanent aus-
schließlich nach ihrem Wert schöpfenden Qualitäten bemisst.  
Die vorliegende Studie gliedert sich in fünf diesen einleitenden Worten fol-
genden Kapitel: In Kapitel 2 wird ein Überblick zum Stand der Call-Center-
Forschung und ihrer wichtigsten Ergebnisse präsentiert. Im dritten Kapitel 
werden zunächst die an der interpretativen Sozialforschung orientierten Er-
hebungs- und Auswertungsmethoden vorgestellt. Daran schließen sich Bran-
chen- und Fallbeschreibungen der erforschten Unternehmen an. Dieses Vor-
gehen bot sich an, da Call Center keine isolierten Organisationsformen sind, 
sondern in bestimmten Umwelten agieren, deren (bereits empirisch fundier-
te) Kenntnis notwendige Voraussetzung für wissenschaftliche Einschätzun-
gen ist. Mit Kapitel 4 beginnt die Darstellung des im engeren Sinne empiri-
schen Teils der Studie. In unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen gehen 
wir auf Formen der betrieblichen Arbeitsorganisation zwischen technischen 
und sozialen Rahmenbedingungen ein. Kapitel 5 ist u.a. der Arbeitspraxis 
der Individuen innerhalb dieser Arbeitsorganisation, aber auch ihrem Selbst-
verständnis als Call Center Agenten gewidmet. In Kapitel 6 werden die ein-
zelnen Ergebnisse der Untersuchung zusammengeführt und in der Perspek-
tive subjektivierter Taylorisierung resümiert. Den Abschluss bildet der Lite-
raturnachweis.  
Innerhalb der empirischen Kapitel besteht eine strenge Abfolge: in jedem 
thematischen Unterkapitel werden die untersuchten Call Center der Reihe 
nach dargestellt. Mit den einzelnen Unterkapiteln sind immer auch Perspek-
tivenwechsel verbunden, in der thematisch durchaus ähnliche Facetten im 
Interesse spezifischer Erkenntnisse gleichsam reanalysiert werden. Dies 
dient dazu, der Komplexität des ökonomischen Handelns wie des Arbeitens 
in der Ökonomie gerecht zu werden und Reduktionen der Interpretation zu 
vermeiden. Die vorliegende Studie ist damit modular aufgebaut und  lässt 
sich neben dem klassischen Durchgang auf verschiedene Arten lesen: Zum 
einen sind themenbezogen unmittelbar Vergleiche zwischen den Unterneh-
men möglich, zum anderen lässt sich die Studie auch in dichte Beschreibun-
gen der einzelnen Unternehmen und ihrer Branche überführen. Dieser Auf-
bau wurde gewählt, um dem methodischen Perspektivenwechsel auch auf 
der Darstellungsebene annähernd gerecht zu werden. Er ermöglicht den Le-
sern zugleich eine größtmögliche Freiheit in der Aufnahme dieser Studie. 
Eine solche Freiheit haben wir während unserer Forschung nutzen und ge-
nießen können; dafür danken wir der Deutschen Forschungsgemeinschaft, 
die das zu Grunde liegende Projekt im Rahmen ihrer an der Technischen 




tag. Von individueller Nutzung zum soziokulturellen Wandel“ gefördert hat. 
Danken möchten wir auch allen Mitgliedern dieser Forschergruppe, die uns 
in zahlreichen Diskussionen für neue Perspektiven aufschlossen. Dies gilt 
auch für weitere, hier ungenannte Fachkollegen und -kolleginnen, mit denen 
wir im Laufe der Jahre zusammen arbeiten konnten. Unser besonderer Dank 
geht an Frank Kleemann, der immer Kontakt zum Projektteam hielt und 
wertvolle Hinweise geben konnte. Mariusz Ptaszek danken wir für die Zeit 
seiner tatkräftigen Mitarbeit ebenso wie den vielen Studenten, die Transkrip-
tionsarbeiten durchgeführt haben. Für die unschätzbar wichtigen Korrektur- 
und Layoutarbeiten gebührt Peggy Szymenderski und Nicole Dietrich unse-
re Anerkennung. Last but not least stehen wir in der Schuld der Unterneh-
men und deren Mitarbeiter, die uns neben ihrer Arbeit tatkräftig und offen 
unterstützten. 
 
Chemnitz, im Sommer 2006 
2 Call Center im Fokus der Wissenschaft  
Von den seit den sechziger Jahren des vorherigen Jahrhunderts genutzten 
Telefonzentralen abgesehen wurden Call Center in Deutschland etwa seit 
Beginn und verstärkt in der Mitte der neunziger Jahre des letzten Jahrhun-
derts als moderne Dienstleistungsform etabliert. Vor allem in den wachs-
tumsstarken Bereichen der produktionsbezogenen (oder produktionsnahen) 
Dienstleistungen (z.B. Finanzdienstleistungen, Rechts- und Unternehmens-
beratung, Hotlines) und bei Human- bzw. Sozialdienstleistungen (z.B. Bil-
dungs- und Gesundheitswesen, Kultur) finden sie Verbreitung und galten 
nicht nur in den strukturschwachen Gebieten Deutschlands lange Zeit als 
Hoffnungsträger gegenüber einer stagnierenden bzw. rezessiv verlaufenden 
Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt. Und tatsächlich waren die anfänglich 
vermeldeten Zuwachsraten erstaunlich und versprachen, in die Zukunft ext-
rapoliert, ein nahezu ungebremstes Wachstum mit entsprechendem Ar-
beitskräftebedarf: Für das Jahr 2003 wurden etwa 300.000 Arbeitsplätze 
prognostiziert, die sich jeweils 1,6 Arbeitskräfte teilen (vgl. Jahnke/Spiel-
hagen 2001). Diese 480.000 Beschäftigten wären in der Tat ein arbeits-
marktpolitisch gewichtiges Pfund gewesen und hätten der Call Center Sze-
ne eine entsprechende Bedeutung zugewiesen. Es gab jedoch weitaus stär-
ker zurückhaltende Meinungen: Tenzer (2002) ermittelte bundesweit etwa 
1300 Call Center mit etwa 120.000 Arbeitsplätzen bei 155.000 Beschäftig-
ten, ähnliche Größenordnungen präsentierte auch das Call Center Forum 
Deutschland (2001). Schmidt (2003) bilanzierte Mitte 2003 rund 280.000 
Beschäftigte bundesweit.  
Ursächlich für diese divergierenden Zahlen ist das Problem, verlässliche 
Daten über ein hoch dynamisches Feld zu erhalten2: Zum einen existieren 
keine allgemein verbindlichen Definitionen, was als Call Center anzusehen 
sei. Zum anderen sind Call Center im Hinblick auf Verlagerungen sehr 
mobil. Diesen Vorteil ausnutzend haben sich Call-Center-Betreiber durch 
Revirements öffentlich geförderte Ansiedlungsprogramme zu Nutze ge-
                                                          
2 Insbesondere die schon angeführten Zukunftsszenarien zum erwarteten Arbeits-
platzwachstum erinnerten in ihrem Duktus an die im Zusammenhang mit der Tele-
arbeit hinlänglich bekannte (und im eigenen Interesse liegenden) Euphorie der 
Consultingunternehmen, die diese Studien erstellten (vgl. Kleemann 2005). Welche 
Blüten dies treibt, kann man der Studie von Jahnke/Spielhagen (2001, 23) entneh-
men: Dort wird auf der Basis von Prognosen nicht eine Erwartung formuliert, son-
dern ein reales Wachstum konstatiert: „In wenigen Jahren (1998 – 2003, d.A.) hat 
sich damit die Zahl dieser Dienstleister mehr als verdoppelt.“ 
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macht3, um Infrastruktur und Ausbildungskosten zu externalisieren. Bietet 
sich die Möglichkeit, an anderer Stelle solche Unterstützung zu akquirie-
ren, werden Standorte nach wie vor schnell aufgegeben. Genau zu verfol-
gen, wie sich die Call Center entwickeln, welche Größenordnungen sie in 
Bezug auf Arbeitsplätze und Beschäftigte etc. erreichen, stellt sich daher 
bis heute als schwieriges Unterfangen dar. 
Nicht nur aus diesem Grund galt die Forschungslage über Call Center lange 
Zeit als eher unbefriedigend: Neben den schon beschriebenen Desideraten 
existierten weder hinreichende wissenschaftliche Kenntnisse über die Ar-
beitsorganisation noch über die Auswirkungen der medienvermittelten 
Kommunikation auf Mitarbeiter und Kunden (vgl. Bittner et al. 2000).4 
Diese Forschungslage hat sich seitdem zugunsten genauerer und breiterer 
Einblicke in die Realität kommunikationsbezogener Dienstleistungen und 
Vertriebsansätze gewandelt. Sie nähert sich damit der angelsächsischen 
Forschung an, die von der im Vergleich zu Deutschland frühen Entstehung 
der Call Center profitiert und eine ganze Reihe umfänglicher Untersuchun-
gen aufzuweisen hat.5 Die deutsche Call-Center-Forschung bezieht sich 
                                                          
3 An diesem (ruinösen) Wettbewerb haben sich die Wirtschaftsförderungsgesell-
schaften der einzelnen Bundesländer durchaus bewusst beteiligt, um eine vermeint-
liche Option auf zukünftige Arbeitsplätze zu sichern (vgl. auch Kruse 1999). In un-
seren Interviews mit den Wirtschaftsfördergesellschaften wurde dieser Wettbewerb 
selbstkritisch als potenziell selbst zerstörerisch wahrgenommen, im Zuge ökonomi-
scher Rationalität, die dem eigenen Bundesland verpflichtet sei, jedoch verteidigt. 
Gewerkschaftsangehörige formulierten anlässlich eines Round-Table-Gespräches 
die Meinung, dass die Mobilitätshilfen der Wirtschaftsförderung managementseitig 
geradezu als Instrument genutzt werden, um mit dem Hinweis auf mögliche Ab-
wanderungen und den Verweis auf den Kostendruck gegenüber anderen Regionen 
Lohn- und Arbeitspolitik zu betreiben. Die seitens der Regionen gehegten Hoff-
nungen verdeutlicht wohl am besten das Bundesland Bremen: einst als Call Center 
City voller Hoffnung auf prosperierende Dienstleistungen (vgl. Baumeister 2001), 
ist es heute von Abwanderungen betroffen. Das Bäumchen-wechsel-dich-Spiel hat 
vermutlich nur wenigen Regionen wirkliche Effekte eingebracht, während andere 
in einer permanent prekären Situation stehen, die je nach wirtschaftlicher Potenz 
bis hin in existenzielle Abhängigkeiten münden kann. (Zu regionalen Aspekten der 
vorgeblich standortabhängigen Dienstleistung in Call Centern vgl. auch Halves 
2001 sowie Gräf 2001) 
4 Diesbezügliche Veröffentlichungen waren zudem häufig Auftragsarbeiten und ent-
sprechend kritisch zu lesen – gleichwohl sie interessante Einblicke in eine mittler-
weile etablierte Vertriebsform bieten. 
5 In Großbritannien z.B. Bain/Taylor (1999, 2000, 2002); Belt (2002); Bristow/Mun-
day/Griapos (2000); Knights/McCabe (1998);  Korczynski (2001, 2002); Taylor/ 
Bain (1999, 2001); Taylor/Mulvey/Hyman/Bain (2002); Thompson/Warhurst/Cal-




dementsprechend zunehmend auf eine international vergleichende Perspek-
tive (z.B. Holtgrewe et al. 2002).6 Dadurch wird et al. deutlich, dass die 
Unterschiede zwischen dem angelsächsisch liberalisierten Kapitalismus 
und dem rheinischen Modell regulierter Arbeitsbeziehungen sowohl Diffe-
renzen in der Ausgestaltung der Arbeit in Call Centern erzeugen (Kontrol-
le, Entgelte), aber auch Gemeinsamkeiten zulassen, wenn es etwa um das 
Qualifikationsniveau der Agents oder um einen vergleichbaren Umgang 
mit den Kunden (vgl. Holtgrewe 2003) geht.  
In einer eher mesosozialen Perspektive gelten Call Center seit längerem als 
Kristallisationspunkte für neuartige Beschäftigungsverhältnisse (D’Ales-
sio/Oberbeck 1999, Weinkopf 2002) bzw. als Ausdruck einer veränderten 
Dienstleistungskultur und flexibilisierter Organisationsschemata (Holtgre-
we/Kerst 2002a; Kleemann/Matuschek 2003a). Strategien des Personalma-
nagements werden ebenso untersucht wie Qualifizierungsfragen (Bittner et 
al. 2002; Strawe 2001), regionenbezogene Besonderheiten des Call Center 
spezifischen Arbeitsmarktes (Körs et al. 2000a, 2003) und Fragen der 
Grenzstellenproblematik (Holtgrewe 2001; Holtgrewe/Kerst 2002). Von 
den ehemals rein deskriptiven Analysen der Call Center ist mit diesen Ar-
beiten der Schritt hin zu einer eher theoretisch angeleiteten und breiten 
Empirie gegangen worden. In den Blickpunkt rücken aber auch Untersu-
chungen, die der breit angelegten arbeitspsychologisch fundierten Bean-
spruchungs- und Belastungsforschung (vgl. die CCall-Reports der VBG) 
eine subjektorientierte arbeitssoziologische Perspektive (Kleemann/Matu-
schek 2001, 2002, 2003; Matuschek/Kleemann 2003; Ptaszek/Arnold/Ma-
tuschek 2004) zur Seite stellen bzw. Dienstleistungs-Interaktionen zwi-
schen Agents und Kunden (Rieder et al. 2002; Rieder/Matuschek 2003; 
Dunkel et al. 2004) analysieren.  
Bei aller Ausdifferenzierung und zunehmendem theoretischen Ertrag steht 
die Forderung nach tiefer gehenden Analysen allerdings immer noch im 
Raum. Call Center sind fluide Gebilde, die sich entlang neuer Technolo-
gien und neuen Formen der Arbeitsorganisation beständig weiterentwi-
ckeln. Die nachfolgenden Abschnitte erläutern vor dem Hintergrund des 
gegenwärtigen Forschungsstands die der vorliegenden Studie eigene sub-
jektorientierte Perspektive. Dabei wird weitgehend darauf verzichtet, bei 
Schriftlegung aktuelle Bestandsziffern zu nennen, die spätestens bei Druck-
                                                                                                                                                                          
USA, Japan und England: Frenkel/Korczynski/Shire/Tam (1999); Korczynski/Shi-
re/Frenkel/Tam (2000). 
6 Ausdruck dafür ist z.B. das Global Call Centre Project, das im internationalen Ver-
bund in mehr als 20 Staaten eine komparative Erhebung durchführt, siehe dazu: 
http://www.uniglobalunion.org/Uniindep.nsf/CallCentreConference2005. 
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legung schon wieder überholt wären. Jenseits solcher Vermessungen inte-
ressieren vielmehr die auf die Tätigkeit bezogenen Implikationen der Orga-
nisation und Durchführung von Dienstleistungstätigkeiten, die ausschließ-




2.1 Medienvermittelte Grenzstellenarbeit im Call Center: ein 
facettenreiches Bild 
Zunächst wird eine theoretische Perspektive auf die medienvermittelte 
Grenzstellenarbeit eröffnet (2.1.1), um anschließend zugrunde liegende Ra-
tionalisierungsstrategien genauer zu erörtern (2.1.2). Darstellungen zur in-
formatisierten Kommunikationsarbeit als spezifischer Kern der Grenzstel-
lenarbeit in Call Centern (2.1.3.) leiten dann auf den Aspekt der Beruflich-
keit im organisationalen Feld der Call Center über. Abschließend wenden 
wir uns der Frage der Typologisierung unterschiedlicher Call Center zu. 
2.1.1 Grenzstellen als Ventile wirtschaftlicher Organisationen 
Call Center sind als moderne Formen der produkt- und personenbezogenen 
Dienstleistungsarbeit organisationale Grenzstellen zwischen Unternehmen 
und ihrer Umwelt (Frenkel et al. 1999; Gundtoft/Holtgrewe 2000; Holtgre-
we 2001, 2002; Holtgrewe/Kerst 2002; v. Lüde/Nerlich 2001). Sie fungie-
ren zugleich als Sensor wie als Puffer in der Beziehung zum Kunden und 
integrieren damit so gegensätzliche Vorgänge wie Öffnungs- bzw. Schlie-
ßungsprozesse gegenüber diesen Umwelten (grundlegend: Luhmann 1964). 
Call Center sind demgemäß ein betriebliches „Instrument des Beziehungs-
managements“ (Finger 2001). Als spezialisierte Organisationseinheiten be-
arbeiten sie für Auftraggeber kundenseitige Fragen, Anmerkungen oder 
Wünsche bzw. Beschwerden und vermitteln sie zur weiteren Bearbeitung 
(illustrativ: Kleemann/Matuschek 2003). Inhaltlich-sachlich sind den 
Grenzstellen selbst keine Grenzen gesetzt; sie sind prinzipiell in der Lage, 
Massenkommunikation wie auch spezialisierte Einzelberatung anzubieten.  
Ob Call Center als eigene Abteilung geführt werden oder die Unternehmen 
Dienste von externen Call Center per Kontrakt zukaufen: Betriebe sichern 
sich dadurch einen von störenden Umwelteinflüssen weitgehend freien 
Raum7, in dem eigene Strategien und Handlungen verfolgt werden können. 
Zugleich ermöglichen Call Center eine gesteigerte Flexibilität gegenüber 
den umweltseitigen Ansprüchen und generieren neue Marketingchancen 
                                                          
7 Thompson (1967) beschreibt dies im Hinblick auf einen technologischen Kern, der 
zu schützen ist. Aktuell sind es zusätzlich immaterielle Dienstleistungen, denen ein 
solcher Schutz zukommen soll, etwa wenn Direktbanken als Grenzstelle für ihre 
Muttergesellschaften fungieren. Es scheint daher angebracht, den Begriff des tech-
nologischen Kerns als prozessierenden Kern auszudeuten und ihn so aus der engen 
Anbindung an ein technisch-produzierendes Gewerbe zu lösen.  
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(Holtgrewe/Kerst 2002).8 Grenzstellen haben also nicht nur die Funktion 
abzuschotten, sondern sie stellen auch Einlasstore dar (vgl. Voß 1987, 
1988). Hinzu kommt, dass Call Center im Rahmen von Marketingstudien 
selbst aktive Ansprachen herbeiführen: Call Center sind dann auch Auslass-
tore. Diese auf Dauer gestellte doppelte Funktion unterscheidet sie zugleich 
von den früheren Telefonzentralen, die ganz überwiegend einseitig auf 
eingehende Anrufe ausgerichtet waren.  
Weder bei externen noch bei internen Call Centern ist von einer völligen 
Öffnung gegenüber den Kunden auszugehen. Vielmehr etabliert sich auf 
dem Wege einer customer-orientated bureaucracy eine info-normative 
Kontrolle (Korczynski et al. 2000), welche die Wünsche der Kunden be-
reits am Eingang passieren lässt, kanalisiert oder abweist. Dies ist aus Sicht 
der beauftragenden Organisation unumgänglich, weil nur so die eigene or-
ganisationale Rationalität gegenüber den Potenzialen der Umwelt behauptet 
werden kann und solchermaßen Stabilität und Flexibilität gleichermaßen zu 
garantieren sind (vgl. zum Flexibilitätsdilemma: Kühl 1994). Zugleich 
kommt den Kunden eine bedeutungsvollere Rolle zu, wie Leidner (1993) in 
ihrer Kritik an herrschenden Konzepten zur Dienstleistungsarbeit betont. 
Konsumenten interaktiver Dienstleistungsarbeit sind an der Herstellung ak-
tiv beteiligt und werden nicht nur der Tendenz nach, sondern ganz faktisch 
zu (Mit-) Produzenten (Gartner/Riessman 1978; Gross/Badura 1977; Gers-
huny 1981; Gross 1983; Bullinger 1998; Badura 1995; Büssing/Glaser 
2003 vgl. auch Voß/Rieder 2005). Dienstleistungsarbeit in Call Centern ist 
daher als Ko-Produktion von Dienstleistungsanbieter und Dienstleistungs-
nehmer zu beschreiben (vgl. Rieder et al. 2002; Rieder/Matuschek 2003). 
Insofern verrücken die Unternehmen ihre Grenzstelle in Richtung ihrer 
Umwelt und dehnen sich zu Lasten letzterer aus. Analog der in der Diskus-
sion um die Informatisierung der Arbeit eingenommenen Perspektive des 
Entstehens eines kolonialisierenden „durchgängigen Informationsraumes“ 
(Baukrowitz/Boes 1996) ließe sich in diesem Zusammenhang davon spre-
chen, dass ein durchgängiger Kontaktraum etabliert wird, sobald die tech-
nischen Voraussetzungen von Grenzstellen dies erlauben.9 Call Center stel-
                                                          
8 Zur Flexibilisierung nach innen vgl. Abschnitt 2.1.2. 
9 Damit sind nicht nur die zunehmenden Umfragen per Telefon gemeint, die einen 
Übergriff auf die Privatsphäre darstellen, sondern ganz generell veränderte Kom-
munikationsformen zwischen Unternehmen und Konsumenten. So verschickt das 
Call Center eines Berliner Taxiunternehmens SMS-Botschaften, wenn ein bestell-
tes Taxi sich verspätet – es wäre zu fragen, wann dieser Kanal genutzt wird, um 
freie Taxis aktiv anzubieten. Zumindest im Feature von Mobilfunkbetreibern wer-





len damit ein Beispiel für die technisch realisierte, gleichsam industriali-
sierte Rationalisierung von Dienstleistungen (Schmid 2000) dar. Auf diesen 
Aspekt wird im Folgenden eingegangen. 
2.1.2 Grenzstellenarbeit in der Perspektive betrieblicher 
Rationalisierung 
Technik entsteht nicht im ökonomiefreien Raum; mit ihrem Einsatz werden 
immer auch wirtschaftliche Zielsetzungen verfolgt. Am Beispiel der Call 
Center lässt sich anhand der technologischen Entwicklungen ein Prozess 
identifizieren, in dessen Verlauf die Implementierung von technischen Fea-
tures und Anwendungen zu einem immer höheren Grad der Integration von 
Technologie, Arbeitsorganisation und Subjekten führt. Bevor darauf mit 
Bezug auf das Konzept systemischer Rationalisierung eingegangen wird, 
ist zuvor kurz Stand der Dinge bezüglich der Technologie zu rekapitulie-
ren.  
Call Center Technologie: diversifizierte Mediennutzung im Rahmen 
informatisierter Dienstleistungswelten 
Die auf Grund einer richterlichen Anordnung gebührenfrei zu gestaltende 
erste Telefonhotline des US-Autokonzern Ford Ende der sechziger Jahre 
(vgl. Bagnara 2000) ist mit einer vergleichsweise basalen Technik ausge-
kommen, die heutzutage allenfalls noch in ausschließlich Outbound telefo-
nierenden Marktforschungsinstituten eine Rolle spielen dürfte. Hier stehen 
den Mitarbeitern zur Durchführung von Befragungen gewöhnliche Telefo-
ne und gegebenenfalls ein Computer zur Verfügung, ohne dass diese Gerä-
te allerdings verbunden sein müssen. In weiten Teilen dessen, was als Call 
Center firmiert und im Massenkundengeschäft operiert, finden sich dage-
gen komplexe Anlagen: Unabdingbar ist eine Anlage zur Anrufzuweisung 
(Automatic Call Distrubution, ACD), mit der eingehende Kundenanrufe an 
einzelne Agenten oder in eine Warteschleife geroutet werden. Sie ist Teil 
der Verbindung von moderner Telekommunikations- und Informationstech-
nologie, welche die zum Betrieb eines Call Centers notwendige Infrastruk-
tur darstellt.10 Hinzu kommen die Möglichkeiten der Computer Telephony 
Integration (CTI), die es den Arbeitenden erlaubt, parallel zu einem aktuell 
                                                          
10 Die Liberalisierung des Telekommunikationsmarktes stellt eine wichtige Rahmen-
bedingung für die Einrichtung von Call Centern dar. Erst generell fallende Kosten 
und erweiterte technische Möglichkeiten (etwa kostenfreie Rufnummern) machten 
sie für Unternehmen und Kunden attraktiv (vgl. Bittner et al. 2000). 
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geführten Gespräch auf Datenbanken mit kundenbezogenen Informationen 
zuzugreifen (vgl. Theißing 2001). Darin eingelagert sind bisweilen auch 
solche Spezifikationen wie das ACIS (Automatic Caller Identification Sys-
tem), dessen technisch ermittelte Informationen einen verkürzenden Effekt 
auf die Gesprächszeiten und damit unmittelbar Rationalisierungsvorteile 
haben.11  
Die digitalisierte Telekommunikation erlaubt aber auch, jenseits der Orga-
nisationsebene Call Center Einfluss auf den Ablauf der Dienstleistung am 
Telefon zu nehmen: Dafür stehen Anwendungen wie Interactive Voice 
Response oder lingubots zur Verfügung (vgl. Köhrs et al. 2003; zu solchen 
Softwarearchitekturen Pfeiffer 2001). Erwartet wird, dass viele Dienstleis-
tungen in Zukunft über internetbasierte Kanäle kostengünstiger und zuver-
lässiger abgewickelt und damit merkliche Rationalisierungseffekte erzielt 
werden können: Es deutet sich eine starke Substitutionskonkurrenz bisheri-
ger und künftiger Formen medienvermittelter Grenzstellenarbeit mit einer 
„Integration von internet-basierter Kundeninformation und ergänzender 
mündlicher Beratung“ (v. Lüde 2000, 12) an. Einfache Dienstleistungstä-
tigkeiten wie die Bestellannahme würden völlig automatisiert, so dass we-
niger anspruchsvolle Arbeitstätigkeiten verschwinden (ebd.). Oberlindober 
(2000) dagegen vermutet mit steigender Beratungskomplexität eine Ausdif-
ferenzierung in klassische Call Center und medial diversifizierte Tätigkei-
ten in Communication oder Contact Centern. Virtuelle Call Center, in de-
nen die Agenten nicht mehr zentral, sondern per Telearbeit von zuhause 
aus ihre Arbeit verrichten (Stammer/Herholtz 2000), sind technisch mitt-
lerweile kein Problem mehr, haben aber bis auf einzelne Anwendungen 
nicht die bisweilen erwartete große Verbreitung gefunden. Die in diesem 
Zusammenhang genannten WECCs (web-enabled Call Center, also web-
unterstützte Center; vgl. Bagnara 2000; Ummenhofer/Schneegans 2001), 
scheinen allerdings zuzunehmen. Hinreichend bekannt sind etwa Tickethot-
lines oder die Flugbuchung über das Internet. Die Diversifizierung der Me-
dien bezieht sich dabei auf die Möglichkeit, bestimmte Dienstleistungen 
auf dem einen oder anderen Wege zu prozessieren, wenn möglich auch oh-
ne menschliche Agenten. Etwas anders sieht es dagegen bei den so genann-
                                                          
11 Zugleich werden Daten wie Kontakthäufigkeiten und -dauer nach betriebswirt-
schaftlichen Benchmarkingverfahren registriert (vgl. z.B. Wiencke/Koke 1999; Ba-
denschneider/Lemke/Menzler-Trott 1999, Böse/Flieger 1999), um den betriebli-
chen Produktionsprozess zu steuern. Genutzt werden solche Daten auch, um die 
jeweils notwendige Belegschaftsstärke abschätzen zu können und damit einen fle-
xiblen Personaleinsatz zu realisieren (vgl. z.B. die Produktbeschreibung des Perso-




ten E-Mail-Agenten aus (vgl. Fründt 2001/02). Hier werden kundenseitige 
E-Mails auf eben diesem Wege bearbeitet, zum Teil unter Verwendung von 
standardisierten Textbausteinen. Ob dabei mit den E-Mail-Agenten ein 
neuer Beruf entsteht oder die Tätigkeit als zusätzliche Aufgabe den telefo-
nierenden Call Centern Agenten übertragen wird, scheint gegenwärtig noch 
offen zu sein. 
Die mit der Diversifizierung der Medien verbundenen Rationalisierungsef-
fekte sind keinesfalls als bloße technische Artefakte einzuschätzen. Viel-
mehr sind sie einzelne Schritte auf dem Wege weitergehender Bemühun-
gen, informatisierte Dienstleistungen zu rationalisieren. Im Folgenden wen-
den wir uns daher dem diesen Bemühungen zu Grunde liegenden Paradig-
ma, der systemischen Rationalisierung, zu und diskutieren ihre Auswirkun-
gen im Hinblick auf die Arbeit in Call Centern.   
Systemische Rationalisierung als Kennzeichen der Call Center 
Grenzstellenarbeit ist im Kern kommunikationsbezogene Dienstleistungs-
arbeit.12 In funktionaler Perspektive ist jede Dienstleistung Gewährleis-
tungsarbeit (Berger/Offe 1984b), unabhängig davon, ob sie als produk-
tionsbezogene Dienstleistung unmittelbar auf die Aufrechterhaltung des 
materiellen Produktionsprozesses oder als konsumbezogene rsp. reproduk-
tionsbezogene Dienstleistung z.B. auf die physische Existenzsicherung 
zielt. Im Hinblick auf Call Center ist davon auszugehen, dass die gängige 
Unterscheidung von personenbezogener vs. produktbezogener Dienstleis-
tungsarbeit obsolet ist und es in zunehmendem Maße zu einer Mischung 
dieser Ebenen kommt (Schmid 2000).  
Aus betrieblicher Sicht erweist es sich als problematisch, dass der Aufwand 
für eine gelingende Dienstleistung kaum abschätzbar ist (Berger/Offe 
1984b). Im Vorfeld einer Dienstleistung ist der Kunde mit seinen Bedürf-
nissen eine unbekannte Größe. Daher müssen für jede denkbare Situation 
ausreichende Ressourcen aktiviert werden können. Dazu sind entsprechen-
de Kapazitäten bereitzustellen. Dienstleistungsarbeit ist damit nur begrenzt 
rationalisierbar – was aus Sicht der Unternehmen ein „Rationalisierungsdi-
lemma“ (Berger/Offe 1984b) ist, aus dem heraus es nur zwei Wege gibt. 
Nach Baethge (1996) lassen sich zwei Rationalisierungspfade (und daraus 
resultierend: Dienstleistungsformen) unterscheiden: einerseits personalin-
                                                          
12 Die bereits frühzeitig von Fourastié (1954) und Bell (1975) prognostizierte Ent-
wicklung zur Dienstleistungsgesellschaft ist in Deutschland in vollem Gange. 
Dienstleistung wird als zunehmend wichtiger Bestandteil der Wertschöpfungskette 
gewertet (Heskett/Jones/Loveman/Sasser/Schlesinger 1994). 
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tensive Low-Tech-Bereiche (etwa Handel- und Gaststättengewerbe) und 
andererseits tendenzielle High-Tech-Bereiche (z. B. Finanzdienstleistung, 
Unternehmensberatung). Im ersten Bereich dominieren organisatorisch-
personalwirtschaftliche Rationalisierungskonzepte, die unter dem Gesichts-
punkt der Kostensenkung die Möglichkeiten der deregulierten Arbeitsge-
setzgebung (z.B. geringfügige Beschäftigung) nutzen (vgl. für den Handel: 
Faber 1996; Beyer et al. 1998). Im Bereich hochtechnisierter Dienstleistung 
wird dagegen eine „systemische“ Rationalisierungsstrategie präferiert, die 
auf umfassende Optimierung zielt: Technologie, Arbeitsorganisation, Ar-
beitskräfte, Markttransparenz etc. sollen effizient miteinander verknüpft 
werden (vgl. Altmann et al. 1986; Baethge/Oberbeck 1986; Bechtle 1994; 
Baethge 1996; für den Finanzdienstleistungsbereich: Horstmann/Oberbeck 
1996).  
Als High-Tech-Betrieb repräsentieren Call Center den letzteren Pfad. Aus-
schlaggebend dafür ist neben der vorhandenen Technik, die dies erlaubt, 
der Aspekt der Kontrolle von Kommunikationsarbeit: Sie ist eng an die 
Person der Arbeitenden gebunden. Prinzipiell trägt die Kommunikationssi-
tuation selbst immer die Möglichkeit in sich, dass die Arbeitenden weniger 
die Unternehmensziele als vielmehr eigene Ziele verfolgen, z.B. indem sie 
unangenehme Telefonate unterlassen, abbrechen und auf andere Medien 
(E-Mails) ausweichen. Nicht zuletzt spielen kommunikative Habitualisie-
rungen (Gundtoft/Holtgrewe 2000) der Arbeitenden eine Rolle in der all-
täglichen Arbeitspraxis, die nur begrenzt durch Direktiven des Arbeitgebers 
zu beeinflussen sind. Für die Unternehmen ist es daher wichtig, dass mittels 
der informationstechnischen Ausstattung eines Call Centers das Arbeits-
verhalten der Beschäftigten sowohl teambezogen wie in Form der Einzel-
auswertung zu erfassen ist (z.B. Erfassung der Online-Zeiten, Pausen, Ge-
sprächsdauer, Dauer der Nachbearbeitung, Anzahl der Gespräche). Die Er-
gebnisse dienen dazu, die Arbeitsleistung der Agents zu steigern (vgl. Hal-
ler/Ronge 1996; Kuhn 1996; Badenschneider/Lemke/Menzler-Trott; 1999, 
Böse/Flieger 1999). In der Konsequenz erfahren die Arbeitenden dies als 
hohe Leistungs- und Verhaltenskontrolle (Menzler-Trott 1998). Medien-
vermittelte Grenzstellenarbeit weist damit sowohl Tendenzen zu neotaylo-
ristisch dequalifizierter Tätigkeit wie zu qualifizierter Informationsarbeit 
auf.  
Eine weitere Möglichkeit der Rationalisierung stellt die Reorganisation der 
Unternehmensstruktur dar. Bereits Berger/Offe wiesen in diesem Zusam-
menhang auf die Möglichkeit zur Externalisierung von Dienstleistungstä-
tigkeiten hin (Berger/Offe 1984a). Externalisierung beschreibt dann die 




zung oder der Virtualisierung zu unterschiedlichen Organisationsformen 
betrieblicher Leistungserstellung geführt haben. Damit geht nicht selten die 
Verlagerung von Arbeitstätigkeiten auf geringer qualifizierte Arbeitende 
einher. Folge solcher Externalisierungen sind schließlich auch veränderte 
Tarifvertragsstrukturen mit den weithin bekannten Erscheinungen von fle-
xibilisierten Arbeitsverhältnissen wie geringer Entlohnung, kaum vorhan-
denen Karrierechancen, mangelnden Qualifizierungsmaßnahmen usw. (vgl. 
Baethge 1996). Braczyk weist darauf hin, dass für eine Vielzahl unterneh-
mensbezogener Dienstleistungen gilt, „dass die strategischen Entscheidun-
gen zur Auslagerung bzw. zum externen Bezug neuer Dienstleistungen auf 
dem Vorhandensein flexibel nutzbarer informationstechnisch vernetzter 
Infrastrukturen beruhen“ (Braczyk 1996, 178f). Call Center sind sozusagen 
die ‚Kopfbahnhöfe’ dieser vernetzten Infrastruktur. In ihnen wird demge-
mäß nicht „nur“ kommuniziert, sondern informatisierte Kommunikations-
arbeit geleistet (Kleemann/Matuschek 2003; Ptaszek/Arnold/Matuschek 
2004; vgl. Kap. 2.1.3).  
Die Bearbeitung abstrakter Informationen (Dostal 1995, 2000; Schmiede 
1996) hat durch die Möglichkeiten der modernen Informationstechnologie 
einen starken Schub erfahren (Bosch 1997; Krone et al. 1997). Damit ge-
hen auf Seiten der Betriebe neue Möglichkeiten der Arbeitsausführung in 
räumlicher, zeitlicher und organisatorischer Hinsicht einher (vgl. Picot et 
al. 1996; Faust et al. 1994; Reichwald/Koller 1996). In Bezug auf die per-
sonalen Dienstleistungen per Call Center ist damit die Aufgabe des dem 
uno-actu-Prinzip (Häußerman/Siebel 1995) zu Grunde liegenden Gebots 
der sozialen Präsenz verbunden: Dienstleistungen13 werden räumlich wie 
zeitlich entzerrt und damit paradoxerweise zur entgrenzten Grenzstellenar-
beit. Damit wird die Grenze zwischen Kunde und Dienstleister verflüssigt 
(Voswinkel 2000, im Anschluss an Leidner 1993). In letzter Konsequenz 
gerät damit der Dienstleistungsnehmer selbst unter Rationalisierungsdruck. 
Unter dem Siegel der Kundenorientierung vollzieht sich im Zuge von Stan-
dardisierung und abnehmendem Serviceumfang eine doppelte „soziale Ra-
tionalisierung“ (Schmidt 1996) der als Störgrößen effizienter Dienstleis-
tung wahrgenommenen Faktoren: die Arbeitenden und die Kunden. Mitar-
                                                          
13 Dass der Inhalt der Kommunikation zwischen Beschäftigten und Kunden je nach 
Branchenzugehörigkeit und selbst innerhalb einer Branche verschieden ist, muss 
nicht erläutert werden. Hauptsächliches Unterscheidungskriterium ist der Grad der 
Komplexität der Dienstleistung: Im Finanzbereich etwa stehen intensive Beratun-
gen zur Geldanlage per Aktienfonds neben der einfachen Bearbeitung einer Adres-
senänderung. Im mehr oder weniger direkten Kontakt werden Produkte entspre-
chend den Bedürfnissen des Kunden spezifiziert. 
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beitern werden in der Gestaltung der Kommunikation weitgehende Frei-
räume zugestanden, um auf diesem Wege einen einfacheren Zugang zur 
Person des Kunden zu erreichen (Loose/Sydow 1994). 
2.1.3 Informatisierte Kommunikationsarbeit  
Die Arbeitstätigkeit der „frontline workers“ (Frenkel et al. 1999) ist formal 
durch zwei unterschiedliche (gleichwohl ineinandergreifende) Formen me-
dienvermittelten Arbeitens gekennzeichnet: 
• Auf der Ebene der Sachbearbeitung geht es zum einen um Verwaltung, 
Dokumentation, Abwicklung bzw. Initiierung von Dienstleistungen. Da-
zu müssen kundenseitige Informationen in Systeminformationen über-
setzt werden. Das Arbeitshandeln besteht dann zu einem erheblichen 
Teil im Bedienen von Computerprogrammen (vgl. dazu Knoblauch 
1996, Wellmann et al. 1996), häufig parallel zur Kommunikation. Die 
Diversifizierung der Medien wird in diesem Bereich aller Voraussicht 
nach die seit langem zu beobachtende zunehmende Abstraktifizierung 
der Arbeit noch vorantreiben (vgl. dazu die Debatte zur informatisierten 
Arbeit: Schmiede 1996; Baukrowitz/Boes 1996; Manske/Mickler/Wolf 
1994), z.B. indem Textbausteine aus Datenbanken die eigenständige 
Bearbeitung von Kundenfragen ersetzt. Die bereits gegenwärtig relativ 
eingeschränkte Bedeutung von Expertenwissen für Grenzstellenarbeiter 
wird vermutlich weiter abnehmen, branchentypisches Grundlagenwis-
sen sowie hohe Kommunikationskompetenz dagegen wichtiger werden. 
• Auf der Ebene der Kommunikation ist die Arbeit in Call Centern durch 
sehr konkrete kommunikative Sprechhandlungen und verschriftlichte 
Formen der Wirtschaftskommunikation gekennzeichnet (vgl. dazu 
Brünner 2000; Höflich 1996, 1997). Kommunikationsarbeit ist eine sehr 
voraussetzungsvolle, sozialen Konventionen und Regeln unterliegende 
Tätigkeit. Zugleich eröffnet sie einen relativ hohen Grad an Autonomie 
für die Beschäftigten, da Kommunikationssituationen nicht vorherseh-
bar oder standardisierbar sind. Im Vergleich zu telefonbasierten Call 
Centern wird die Kommunikation in Call Centern über verschiedene 
und aktuell zunehmend internetbasierte Kommunikationswege (z.B.    
E-Mail, Chat, vgl. Leitretter 2000) gestaltet. Die zunehmende Substitu-
tion des direkten Kontaktes zwischen Agenten und Kunden durch 
schriftsprachliche Interaktionsformen über internetbasierte Technologie 




Fähigkeit zum Wechsel zwischen unterschiedlichen Kommunikationsar-
ten.  
Im Ineinandergreifen von informatisierter Sachbearbeitung und internetba-
sierter Kommunikation entsteht informatisierte Kommunikationsarbeit. Im 
Zuge dessen nutzen Call Center nicht allein die technischen Vermittlungs-
potenziale moderner IuK-Technologien, sondern beeinflussen darüber hin-
aus mittels spezifischer Software die Kommunikationsform selbst. Die 
Technisierung der Kommunikation ermöglicht in zunehmendem Maße 
Standardisierungen und Routinisierungen der Dienstleistung. Call Center 
mit ihrem Einsatz moderner Kommunikationstechnologien entsprechen den 
diesbezüglichen Erwartungen an eine Kommunikation (Höflich 1996) be-
sonders gut. Nicht nur, wie oben beschrieben, die Beziehung zwischen 
Kunden und Unternehmen, sondern auch die konkrete Interaktion wird 
durch diversifizierten Medieneinsatz enträumlicht und entzeitlicht (Schmid 
2000).14 Erst auf dem Wege der sozialen Aneignung von (Kommunikati-
ons-) Technologien bilden sich spezifische Nutzungskodes heraus, wobei 
das Befolgen technischer Regeln und Vorschriften einen unabdingbaren 
„primären Kode“ (vgl. Wiest 1997: 230) darstellt. Daran schließen sich 
„sekundäre Kodes“ (ebd.) an, die (darin den Möglichkeiten des technischen 
Systems adäquat) Form, Inhalt und Ablauf der Kommunikation mehr oder 
weniger verbindlich regeln. Erst dadurch gelingt es, zwischen den Beteilig-
ten eine kommunikative Realität zu konstruieren (Wagner/Schlese 1997), 
auf deren Grundlage die Dienstleistung erst erstellt werden kann. Für jede 
Technologie existiert ein je eigener primärer Kode und bildet sich je eigene 
sekundäre Kodes aus. Im Vergleich zum Telefon etwa bedarf internetba-
sierte Kommunikation erweiterten Kompetenzen im Lesen und Schreiben 
und zusätzlicher technischer Fertigkeiten (vgl. Wiest 1997).15 
Eine Besonderheit technisch vermittelter Kommunikation ist, dass anders 
als bei face-to-face Kommunikationen die „soziale Präsenz“ (Short et al. 
                                                          
14 Telefonbasierte Dienstleistung ist immer darauf angewiesen, den Gesprächspartner 
zu erreichen, die Kommunikation ist notwendigerweise synchron. Die Diversifizie-
rung der Medien in einem Call Center hebt diese Beschränkung auf (sofern der 
Kunde über entsprechende Endgeräte verfügt): Kommunikation kann über ver-
schiedene Medien synchron wie asynchron ablaufen (Höflich 1996, 1997). 
15 Am Beispiel der Verwendung graphischer Symbole zum Ausdruck emotionaler 
Zustände in E-Mails werden die damit einhergehenden veränderten Kommunikati-
onsmöglichkeiten beschrieben (Holland/Wiest 1991). Dramaturgische Mittel wie 
die Emotikons spielen auch in Chat-Konferenzen wie dem Internet-Relay-Chat eine 
wichtige Rolle, etwa bei der Konstruktion der virtuellen Chat-Gemeinschaft (vgl. 
Wagner/Schlese 1997). Entsprechende Hinweise für die Grenzstellenarbeit liegen 
kaum vor. 
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1976) der Beteiligten nur gering ist (vgl. Höflich 1996; Wiest 1997). Mit 
der Chance, zwischen verschiedenen Medien auszuwählen, lässt sich nun 
der Grad der sozialen Präsenz aktiv beeinflussen. So werden z.B. am Tele-
fon erzwingbare unmittelbare Reaktionen unter Umständen zeitlich verzö-
gert: E-Mail-Kommunikation fungiert in diesem Falle als Puffer und wird 
gegebenenfalls gerade wegen dieser Qualität asynchroner Auseinanderset-
zung gegenüber direkter telefonischer Kommunikation bevorzugt (vgl. 
Holland/Wiest 1991).16  
Technisch vermittelte interpersonale Kommunikation unterliegt also nicht 
einfach technisch bedingten Restriktionen, sondern erlaubt gerade im Ge-
genteil, Grenzen zu überwinden und indirektere Formen der Kommunika-
tion herzustellen. Medienvermittlung, so lässt sich bilanzieren, engt also 
ebenso ein wie es Möglichkeiten, anders zu kommunizieren, begünstigt. 
Das beinhaltet für den Grenzstellenarbeiter unter Umständen die Möglich-
keit, in spezifischen Situationen aus den zur Verfügung stehenden Medien 
auszuwählen und sich dadurch eventuell unangenehmer Situationen zu ent-
ziehen.17 Gegenüber ausschließlich telefonbasierter Grenzstellenarbeit sind 
daher in stärkerem Maße Antizipationen der Kommunikation und Medien-
wahl notwendig. Für Arbeitende gibt es aber auch in diesem Fall keine 
wirkliche Autonomie (vgl. dazu Wolf 1999); schließlich muss z.B. die be-
trieblicherseits vorgegebene Kontaktzahl erreicht werden.  
2.1.4 Qualifikation, Qualifizierung und Beruflichkeit 
Informatisierte Kommunikationsarbeit an der Grenzstelle führt auf Seiten 
der Beschäftigten zu steigenden Qualifikationsanforderungen, wie sie ins-
gesamt aus den Debatten zur Automatisierung und Informatisierung be-
kannt sind. Einerseits müssen im Zuge der Technisierung neu entstehende 
Lücken im Produktionsprozess durch menschliches Arbeitshandeln ge-
schlossen werden (vgl. Schimank 1986; Schachtner 1997; Böhle 1998). 
Insbesondere den Erwartungen der Kunden dürfte es geschuldet sein, dass 
                                                          
16 Ähnlich verhält es sich bei Chat-Kommunikation (vgl. dazu Wagner/Schlese 1997). 
Chats finden zwar nahezu in Echtzeit statt, aber auch hier erzeugt die im Vergleich 
zum gesprochenen Wort langsame Form der schriftlichen Kommunikation einen 
Puffer. Selbst in Echtzeit stattfindende Videokonferenzen führen auf Grund der 
technischen Vermittlung nicht dazu, dass die Beteiligten die Kommunikation ähn-
lich wie in einer face-to face-Situation erleben (Meier 1999). 
17 Beispiele für emotional belastende Situationen finden sich zahlreich (vgl. Isic et al. 





sich die Nutzung von Sprachcomputern noch in Grenzen hält. Das hat zur 
Folge, dass mit der Informatisierung der Dienstleistungen der Bedarf nach 
subjekthaftem Arbeitshandeln ansteigt und zugleich die notwendig einzu-
räumenden Autonomiespielräume durch die Arbeitenden ausgefüllt werden 
müssen (vgl. Baukrowitz/Boes 1996). Personale Fähigkeiten gewinnen da-
durch an Bedeutung (vgl. Welsch 1997), und dies umso stärker, je diversi-
fizierter der Medieneinsatz ist. Neben allgemeiner Medienkompetenz sind 
zur Organisation der Arbeit kompensatorische Leistungen der Subjekte er-
forderlich (vgl. Kleemann/Matuschek 2001; Kleemann/Matuschek/Voß 
2002 [2003]; Kleemann/Matuschek 2003a).18 Dem geht in aller Regel eine 
intensive Qualifizierung voraus, die im Falle der Call Center initiale wie 
konsekutive Elemente umfasst (Schietinger/Schroth 2001). 
Dafür gibt es unterschiedliche Wege: Das Bundesinstitut für Berufliche 
Bildung etwa veröffentlicht Handreichungen für die Ausbildung von Kauf-
leuten für Bürokommunikation (Paulini-Schlottau 2000); verschiedene In-
dustrie- und Handelskammern bieten Lehrgänge an (Killi 2000) und ver-
schiedentlich wird der Aufbau von Call-Center-Akademien favorisiert (vgl. 
Körs et al. 2000a). Die Unternehmen setzen gleichermaßen auf Sozialkom-
petenz, allgemeinen Arbeitsfähigkeiten, hinreichende Allgemein- wie Be-
rufsbildung und Fachkompetenz (ebd.). Gegenüber solchen Versuchen der 
Institutionalisierung von beruflicher Bildung dominieren rein quantitativ 
das betriebsinterne Anlernen sowie die prozess- und produktbezogene Wei-
terbildung. Formal gesehen wird hier auch eine hinreichende Kommunika-
tionskompetenz vermittelt – ob sie allerdings auch den kritischen Aspekten 
der Emotionsarbeit standhält, darf bezweifelt werden (s. u.).  
Aus der erhöhten Bedeutung der Person ergeben sich für die Arbeitenden 
sowohl Chancen als auch Belastungen (vgl. Moldaschl 1996, 1997; Kühl 
1994; Pongratz/Voß 1997; Voß 1994; Voß/Pongratz 1998). Sie haben ei-
nerseits verstärkt Möglichkeiten, „selbstorganisiert“ ihre Tätigkeiten zu ge-
stalten und dabei ihr Arbeitshandeln partiell interessenorientiert selbst zu 
strukturieren. Andererseits werden von ihnen gezielt solche subjektiven 
Strukturierungsleistungen und entsprechende umfassende Kompetenzen er-
wartet (Heidenreich 1996; Heidenreich/Töpsch 1998; Voß 1998). Als Folge 
einer in diesem Sinne zunehmenden „fremdorganisierten Selbstorgani-
                                                          
18 Kompensatorisch insofern, als die interpersonale Kommunikation einen technolo-
gisch nur partiell ersetzbaren Akt der Vernetzung vom Produkt und seiner Spezifi-
kation durch den Kunden darstellt. Die Kommunikationssituation ist durch den Be-
trieb nicht völlig zu planen. Der Mitarbeiter muss auf den ‚unbekannten’ Kunden 
flexibel reagieren und die kundenseitige Information durch Bedienung entspre-
chender Software in Systeminformationen übersetzen. 
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sation“ (vgl. Pongratz/Voß 1997) unterliegen Arbeitsprozesse in Call Cen-
tern einer steigenden „Autonomisierung“ und „Subjektivierung“ mit hoch 
ambivalenten Folgen (vgl. Beiträge in Moldaschl/Voß 2002). Insbesondere 
die arbeitswissenschaftliche und –psychologische Forschung (vgl. bilanzie-
rend: Isic/Zapf, 2002; Wieland et al. 2002; Wieland/Metz/Richter 2001) hat 
neben den körperlichen Belastungen (z.B. die Stimmbelastung, vgl. Spor-
telli/Raestrup 2001), die zu einem erhöhten Krankenstand und gegenüber 
anderen Arbeitsbereichen erhöhten Fluktuation führen (Scherrer 2000, 
2001; Wieland/Timm 2003; Timm/Wieland 2003; Richter/Schulze 2001; 
Richter/Debitz 2002), immer wieder emotional belastende Faktoren in der 
Kommunikationsarbeit (Schwefeß et al. 2002) und Emotionsarbeit (Dor-
mann et al. 2002) hervor gehoben und eine entsprechende menschenzent-
rierte Arbeitsgestaltung gefordert, die auch partizipative Elemente hinrei-
chend einbezieht (Mola/Zimmermann 2001; Lohmann/Prümper 2002; 
Rundnagel et al. 2002).19 In diesem Zusammenhang stellen sich auch Fra-
gen nach der motivationsförderlichen Arbeitsgestaltung (Kleemann/Matu-
schek 2003). In der Bilanz sind damit klassische Aspekte des Arbeitens im 
Call Center hinsichtlich physischer Belastungspotenziale ebenso wie psy-
chische Belastung als Effekt subjektivierter Arbeit untersucht worden, am 
intensivsten jedoch in einer intraindividuellen Perspektive. Betriebsintern 
wie insbesondere im Hinblick auf die erweiterte Wertschöpfungskette ste-
hen hier weitere Forschungen an, unter anderem in Bezug auf die verstetig-
ten Laufbahnen von Call-Center-Agenten (vgl. Kleemann et al. 2005). In 
den Blick geraten dann Phänomene wie die „communities of coping“ 
(Korczynski 2003), mit denen neben arbeitgeberseitig institutionalisierten 
Wegen auch informelle Versuche an Bedeutung gewinnen, Belastungen zu 
bearbeiten.  
                                                          
19 Verschiedentlich wurden unter einer solchen Zielsetzung Handlungsempfehlungen 
veröffentlicht, die auch den Aspekt der Interessenvertretung einschlossen, vgl. etwa 





2.2 Call-Center-Typologien und ihre Grenzen 
Die Morphologie der deutschen Call-Center-Landschaft ist vordergründig 
recht gut vermessen: seit Mitte der letzten Dekade, dem Zeitpunkt des Call 
Center Booms in Deutschland (ProfiTel 1999; MMB 1999), gibt es regel-
mäßig Berichte zu verschiedenen strukturellen Parametern dieses Feldes, 
die hier nur kursorisch widergespiegelt werden:  
Bezüglich des Bildungsniveaus etwa wird seit langem (z.B. ProfiTel 1998) 
von einem relativ hohen Level berichtet und dies wird auch in aktuellen 
Studien bestätigt: nur wenige Call Center Agenten verfügen nicht über eine 
abgeschlossene Berufsausbildung (Bittner et al. 2002; Schietinger/Schroth 
2001).  
Call Center sind durch ein Nebeneinander von unterschiedlichen Beschäf-
tigungsmodellen gekennzeichnet, die neben der Differenz in Kern- und 
Randbelegschaft vor allem eine breite Palette an Arbeitszeitmodellen bein-
halten (vgl. Bittner et. al 2002). Bei unternehmerisch selbständigen Call 
Centern ist der Grad der Vollzeitbeschäftigung am niedrigsten (Bittner et 
al.  2000).  
In den Centern sind überwiegend jüngere weibliche Beschäftigte angestellt 
(Kutzner/Kock 2001; empirisch für Hamburg: Körs et al. 2000a). Eine 
Ausnahme stellen Technische Hotlines dar; hier überwiegt der Anteil der 
Beschäftigten männlichen Geschlechts (Bittner et al 2001). Durchweg wer-
den Managementposten mit Männern besetzt. Umstritten ist, ob die Zeit-
strukturen Frauen mit Kindern besonders gute Wiedereinstiegschancen 
(Brötz/Oberlindober 1999, d’Alessio/Oberbeck 1999) bieten oder die be-
trieblicherseits geforderte Flexibilität dem entgegen steht (Bittner et al. 
2000; Homann-Kramer 2000). Kutzner (2003) resümiert zur Geschlechter-
diskriminierung in Call Centern, dass Gleichberechtigung eine zwar oft 
vordergründig erhobene, in der Realität aber selten umgesetzte Forderung 
bleibt. Dies scheint sich ungebrochen bis in die Gegenwart fortzusetzen, 
insbesondere auch, wenn es um die Besetzung von verantwortlichen Posten 
geht (Scholten/Holtgrewe 2005).  
Häufig im Sinne reiner Benchmarks bzw. deskriptiver Darstellung und the-
matisch singulär z.B. an Gehaltsmargen ausgerichtet (z.B. Emde/Fojut 
2004: CallCenterProfi-Vergütungsstudie 2003/2004), gelang es den jährlich 
veröffentlichten Studien allerdings kaum, einen wissenschaftlich abgesi-
cherten und umfassenden Einblick in die wachsende Szene zu erzeugen. 
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Auch der bekannten praxisnahen Literatur (Schrick/Dollinger 1999; Pabst 
2002) ist diese Unschärfe eigen. 
Trotz traditioneller Barrieren und praktischen Problemen im operativen 
Geschäft (Baethge 1996; Born 2000) sind Call Center häufig in Form klei-
nerer Gruppen als Zusammenschluss von Einzeltätigkeiten in Verwal-
tungs- und Planungseinheiten (vgl. Michalke 1999) organisiert. Positive Er-
gebnisse von Pilotversuchen, in denen den Beschäftigten durch Einführung 
teilautonomer Gruppen eine erweiterte Selbstorganisation eingeräumt wur-
de (Angeler 1999; Beutert/Hess 1999), haben nur wenig Widerhall gefun-
den. Das hängt nicht zuletzt mit der weithin unentschiedenen Perspektive 
darauf zusammen, ob eine flache Hierarchie (so etwa aus praxisnaher Sicht 
Michalke 1999) oder nicht vielmehr im Gegenteil eine starke Hierarchisie-
rung (Bittner et al. 2000) kennzeichnend ist. Mola/Zimmermann (2001) se-
hen in der Gruppenarbeit zuträgliche Arbeitsbedingungen, die Belastungen 
auffangen können.   
Leistungsangebote von Call Centern differieren auch mit ihren institutio-
nellen Rahmenbedingungen. Das hat Auswirkungen auf die Tätigkeiten und 
auf die sozialen Standards. Call Center lassen sich grob danach gruppieren, 
ob sie a) eine nachgeordnete Abteilung, b) eine eigenständige Einheit in-
nerhalb eines Firmenverbundes oder c) ein selbständig agierender Dienst-
leister mit Marktzugang sind (vgl. Biehler/Vogl 1998, 1999). Mit der for-
malen Organisation ist oftmals eine Ausrichtung auf bestimmte Dienstleis-
tungen und Kommunikationsformen auf operativer Ebene (z.B. sogenannte 
In- oder Outbounds20) verbunden, die in der Praxis verschieden kombiniert 
werden (vgl. Hahnel 1999). 
Die Bandbreite der Quoten und Kennzahlen ist charakteristisch für einen 
großen Anteil der Veröffentlichungen zu Call Centern. Insbesondere in der 
praxisnahen Literatur sind zum Teil weit auseinander liegende und sich wi-
dersprechende Daten zu finden. Eine erste wissenschaftlich fundierte Syn-
opse der vorliegenden Veröffentlichungen legte das IAT mit einer Litera-
turanalyse (Bittner et al. 2000) vor. Die AutorInnen kamen zu dem Ergeb-
nis, dass systematische Analysen weitgehend fehlen, einzelne Aspekte al-
lerdings vergleichsweise gut ausgeleuchtet seien. Insbesondere an repräsen-
tativen Studien mangelt es aus den schon genannten Gründen immer noch. 
Nach wie vor werden vor allem im Bereich der Consultingforschung aus 
relativ kleinen Fallzahlen Verteilungsparameter extrapoliert, die ein Über-
                                                          
20 Der Begriff ‚Inbound’ bezeichnet die Entgegennahme z.B. von eingehenden Anru-





blickswissen suggerieren, das faktisch nicht existiert. Eine der wenigen 
Ausnahmen stellt die Erhebung zum Hamburger Call-Center-Markt (Körs 
et al. 2000a) dar, die über ihre Bedeutung für die Hamburger Region hinaus 
im Hinblick auf bundesweit generalisierte Befunde den Anspruch theore-
tisch-typisierender Verallgemeinerung erhebt. Üblicherweise ist die Wis-
senschaft auf Sekundäranalysen angewiesen und sich der begrenzten 
Reichweite der jeweiligen Zusammenstellungen sehr wohl bewusst (Bittner 
et al. 2002).  
Das vorgeblich so gut vermessene Feld der Call Center ist in unserer Per-
spektive allenfalls eine terra incognita, in der einige Leuchttürme ein mehr 
oder weniger diffuses Licht auf die vorhandene Topologie werfen. Festzu-
halten bleibt immerhin, dass es eine Vielzahl von institutionellen Erschei-
nungsformen (mit jeweils spezifischer technologischer Ausstattung) mit 
unterschiedlichen Leistungsangeboten gibt. Je nach dem damit einherge-
henden Leistungsspektrum differenzieren sich die konkreten Anforderun-
gen an die Arbeitenden von hoch bis gering qualifizierte Tätigkeiten aus. 
Im Folgenden verzichten wir auf eine genaue Wiedergabe der bei unter-
schiedlichen Autoren angegebenen Zusammenstellungen struktureller As-
pekte zu Gunsten einer Darstellung und Diskussion bisheriger Typologien.  
Im Anschluss an frühe Klassifikationen (z.B. Wiencke/Koke 1997, Bieh-
ler/Vogel 1999; Nippa/Hachenberger 1999) wurden zunehmend komplexe-
re Ansprüche an Call-Center-Typologien gestellt. Zinser (1999) unter-
scheidet auf Grund vier zentraler Merkmale (Umfeld, Organisation, Tech-
nik und Personal) fünf Typen sogenannter Customer Care Center: Stan-
dard, Basic, High Quality, Premium, Dedicated High-End. In die Beschrei-
bungen gehen sowohl strukturelle wie arbeitspraktische Aspekte ein, et al. 
indem die Angebotsstruktur und davon abhängige Tätigkeits- und Qualifi-
kationsanforderungen herangezogen wie auch Karrieremöglichkeiten be-
achtet werden.  
Eine mittels 16 diskriminierender Kriterien (u.a. Arbeitszeiten, Beschäfti-
gungsverhältnisse, Branche, Dienstleistungsangebot, Größe, Standort, Spe-
zialisierung, Technologie) differenzierte empirisch ermittelte fünfstufige 
Typologie erstellte das europäische Projekt Tosca (www.toscallcentre.net): 
Auf diesem Wege wurden High Tech Center, Telemarketers, Traders, 
Counsellors und E-Business Call Center unterschieden. Daran kritisieren 
Brasse et al. (2001) die mangelnde Differenzierung organisatorischer und 
personeller Ausprägungen und stellen mit der AKL-Typologie einen eige-
nen, gleichfalls empirisch auf der Basis von 43 Call Centern gewonnenen 
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Ansatz vor, der diese Lücke schließt. Die AKL-Typologie21 gilt als das 
derzeit elaborierteste Modell in der deutschen Call-Center-Forschung. Call 
Center des A-Typs lassen sich demnach als kleine Inhouse-Inbound Center 
mit komplexen Aufgabenstellungen und entsprechend hochqualifiziertem 
Personal bei kleiner, überwiegend vollzeitbeschäftigter Belegschaft kenn-
zeichnen. Ein hohes Gehaltsniveau geht mit niedrigen Fluktuationsraten 
einher. Sie verfügen über eine mittlere Technologieausstattung und bei re-
lativ stabilem Verkehrsaufkommen der überwiegend Privatkunden be-
schränkten Öffnungszeiten. Optimierung des Services und Kundenzufrie-
denheit stehen vor Kosteneffizienz in der Dienstleistung. 
Call Center des Typs K sind überwiegend große Inhouse-Inbound Center 
für das Massengeschäft. Die Kommunikation ist zumindest teilweise stan-
dardisiert und im Vergleich zum A-Typ weniger komplex und im Spektrum 
eingeschränkt. Das Personal ist im Bereich von vier Fünfteln teilzeitbe-
schäftigt, bei einem dementsprechend niedrigen bis mittlerem Gehaltsni-
veau; die Fluktuationsrate liegt zum Teil deutlich über denen des A-Typs. 
Ausgedehnte Öffnungszeiten und komplexe, zum Teil eigens entwickelte 
Technologie sind weitere Kennzeichen. Überwiegend werden Privatkunden 
bedient. Kosteneffizienz ist dabei oberstes Ziel der gesamten Arbeitsorga-
nisation. 
Der L-Typ steht für externe, outgesourcte Dienstleister mit umfassenden 
In- und Outbound-Aktivitäten. Bei breitem Angebotsspektrum sind die 
Dienstleistungen zugleich komplex und standardisiert. Hohe Personalbe-
stände bei Voll- wie Teilzeitbeschäftigung bei mittlerem Gehaltsniveau 
sind ebenso Kennzeichen wie eine integrierte CRM-Standardtechnologie 
mit ACD und CTI. Ausgedehnte Öffnungszeiten und hohes Anrufvolumen 
begünstigen offenbar hohe Fluktuationsraten.  
                                                          
21 Sie wurde clusteranalytisch aus dem empirischen Material dreier Forschungspro-
jekte extrahiert. Ausgehend von vier Themenkomplexen (Kundenmerkmale, Leis-
tungsspektrum, Organisation und Technik sowie Personal) mit acht Subkategorien 
erwies sich eine Fünf-Cluster-Berechnung als stabilste Variante. Diese fünf Cluster 
waren unterschiedlich stark besetzt, so dass sich die AutorInnen für eine dreistufige 
idealtypische Modellbildung entschieden: A-Typ, K–Typ und L-Typ. Klare Ab-
grenzungen erzielten dabei die Komplexität in der Kommunikation, das Anrufvo-
lumen und das Gehaltsniveau. Jeweils ein Cluster von den zwei anderen zu diskri-
minieren ermöglicht die Beachtung von Kundentypen, Kommunikationsmedien 
und der Art und Weise des Personaleinsatzes. Wenig Trennschärfe erreichen dage-
gen Aspekte wie die Bearbeitungsdauer eines Calls, die geografische Ausrichtung, 




Von den seit Mitte der neunziger Jahre vorgelegten Typologien bis zur 
AKL-Typologie ist ein immer weiter gesteigertes Differenzierungsniveau 
zu verzeichnen. Allerdings gelingt es gerade der AKL-Typologie, diese 
Komplexität wieder einzuholen und so einen Bezugsrahmen für den Ver-
gleich von unterschiedlichen Call Centern bereitzustellen – was auch er-
klärtes Ziel der Anstrengungen war (Brasse et al. 2001). Kritisch wird aus 
transaktions- und ressourcentheoretischer Perspektive (Hild 2003) ange-
merkt, dass die AKL-Typologie durch unterrepräsentierte externe Call Cen-
ter eine eingeschränkte Aussagefähigkeit22 hat. Zudem könne sie den 
Grund für die Differenzen zwischen den Centern nicht erhellen, sondern 
muss dazu auf theoretische Annahmen zurückgreifen. Der Autor stellt da-
her eine anhand der Reinterpretation bisheriger Befunde theoriegeleitete 
Klassifizierung vor, die in unternehmensstrategischer Perspektive vier Ar-
rangements beinhaltet: a) firmeneigene unternehmensinterne Call Center; 
b) firmeneigene ausgelagerte Call Center; c) externe marktorientierte Stan-
darddienstleister sowie d) externe Spezialdienstleister. Diese unterschiedli-
chen Arrangements finden ihren Niederschlag in der jeweiligen Markt-  
oder Ressourcenorientierung, der Entfernung zu den Kernkompetenzen des 
fokalen Unternehmens, der Spezifität der Leistungen und der damit einher-
gehenden Standardisierbarkeit der Arbeitsaufgaben. Sie beeinflussen in ih-
rer Gesamtheit den Einsatz von Technologie sowie Personal und haben 
Auswirkungen auf das Servicelevel sowie die Arbeitsorganisation. Die Ty-
pologie Hilds weist eine erstaunliche Nähe zur am Beispiel Hamburgs em-
pirisch ermittelten Klassifikation von Körs et al. (2000a, 2003) auf, die ne-
ben der klassischen Inhouse-Variante noch das ausgelagerte Inhouse-Call 
Center, den externen Allround-Anbieter sowie den externen Spezialanbie-
ter nennt. Die Autoren sprechen von einer deutlichen Segmentierung der 
Aufgaben und Qualifikationen, die zu der von ihnen gefundenen Ausdiffe-
renzierung geführt hat und die unterschiedliche Entwicklungspfade in der 
Call-Center-Szene belege. 
Holtgrewe und Kerst (2002) unterscheiden in der Perspektive flexibler Or-
ganisationsformen qualifizierte Expertendienste von einfachen Informati-
onsdiensten und darüber hinaus den Bereich der Call Center in der Finanz-
dienstleistungsbranche. Diskriminierendes Merkmal ist der unterschiedli-
che Einsatz von Beschäftigtengruppen nach Voll- und Teilzeit. Sie identifi-
zieren „Flexibilitätspakte“, die sich entlang der Arbeitszeit, der Qualifikati-
on und Qualifizierung sowie der qualitativen Gütekriterien und quantitati-
                                                          
22 Zugleich vermerkt Hild aber, dass bis auf externe marktorientierte Standarddienst-
leister sowie eines Mischtyps weite Teile der eigenen Klassifikation sich mit der 
AKL-Typologie decken.  
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ven Größenordnungen der Calls strukturieren. Dem ressourcentheoreti-
schen Ansatz von Hild (2003) ist damit ein Pendant auf Seiten der Arbeit-
nehmer gleichsam zur Seite gestellt.  
Von einem solchen Aushandlungsprozess gehen auch Kleemann und Matu-
schek (2002) bzw. Matuschek und Kleemann (2003) aus, unterscheiden da-
bei jedoch in der Perspektive subjektorientierter Arbeitssoziologie typisie-
rend zwischen Call Centern mit niedrigem Komplexitätsgrad der Sachbear-
beitungsaufgaben sowie weitgehend standardisierter Gesprächsführung 
(“Low-Quality-Call-Center”) und solchen mit komplexen Arbeitsinhalten 
und einer Kommunikation, die auf die “individuelle” Betreuung der Kun-
den abzielt und im Kontext allgemeiner Verhaltens- und Zielvorgaben auf 
dem betrieblich abgerufenen individuellen Gesprächsstil der Agenten ba-
siert (“High-Quality-Call-Center”). Die Unterscheidung stellt von einer li-
nearen Typologie auf ein Raummodell um und bezeichnet Idealtypen, die 
die Pole verschiedener Kontinuen bilden, auf dem sich reale Center veror-
ten lassen. Jedes existierende Center weist mehr oder weniger die Struktur-
eigenschaften eines der beiden Typen auf; sogar innerhalb eines Call Cen-
ters sind deutliche Varianzen hinsichtlich der Aufgabenkomplexität, im 
Grad der Strukturierung der Kommunikation und hinsichtlich der Kontrolle 
möglich:  
Low-Quality-Center (etwa Bestellannahmen) sind üblicherweise nach tay-
loristischen Prinzipien der Arbeitsorganisation strukturiert: minutiöse Ge-
sprächsvorgaben, kurze Einarbeitungszeiten wenig Notwendigkeit für spe-
zifische Kenntnisse. Zwischen Kundenanliegen und digitalisiertem Infor-
mationssystem wird lediglich mechanisch übersetzt. Die Arbeit unterliegt 
einer direkten, überwiegend kennzifferngesteuerten Kontrolle durch das 
Management, das Abweichungen von der Vorgabe unmittelbar negativ 
sanktioniert. 
Das Attribut “High Quality” bezeichnet dagegen Call Center, in denen 
komplexere Dienstleistungen in einer zwar gerahmten, aber nicht standar-
disierten Kommunikationsweise dargeboten werden. Den Kunden soll ein 
möglichst ‚individueller’ Service vermittelt werden, um auf diesem Wege 
die Kundenbindung zu erhöhen. Die Agenten haben hohe Kommunikati-
onskompetenzen, aber auch ein fundiertes fachliches Wissen über die zu 
bearbeitenden Sachverhalte, das sie teils im vorherigen Beruf, teils in in-
tensiven betrieblichen Schulungen erworben haben. Neben funktionalen Er-
fordernissen ist die kommunikative Demonstration von Kompetenz und/  
oder um die Herstellung eines ‚emotionalen Mehrwerts’ für den Kunden 




Agenten zurückgegriffen. Auswahlkriterien der Personalrekrutierung und 
die initialen Trainingsmaßnahmen bei der Einstellung neuer Mitarbeiter 
sind dementsprechend umfassend. Indirekte Kontrolle wird mittels 
Coachingmaßnahmen ausgeübt, zusätzliche Ergebniskontrollen finden 
mittels Kundenzufriedenheitsbefragungen und über wenige, diskursiv vali-
dierte Kennzahlen statt. 
Diesen Ansatz variieren Arnold/Ptaszek (2003), indem sie stärker auf die 
Bedeutung der technischen Artefakte eingehen. Ihr heuristisches, kreuz-
tabellarisches Raster von vier Telekommunikationsdienstleistungen um-
fasst neben den auf ACD und CTI-Technologien basierenden Call Centern 
auch solche Dienste, die mit vergleichsweise einfacher Technik Dienstleis-
tungen per Telefon anbieten. Neben der bekannten High und Low-Quality-
Differenz üblicher Call-Center-Aufgaben können auf diesem Wege als Bei-
spiel komplexer Tätigkeit etwa Sorgentelefone, als Beispiel einfacher 
Dienstleistungen etwa Marketingumfragen fokussiert werden, die in der 
bisherigen Call-Center-Forschung ein eher randständiges Gebiet darstellen.  
Die Vielzahl der angeführten Typologien wie die Summe der Definitions-
versuche (vgl. dazu Finger 2001) verdeutlichen, dass die Call-Center-
Landschaft nicht einige wenige Formen hervorgebracht hat, die leichter-
dings zu klassifizieren wären, sondern dass es sich um eine hybride Form 
der Dienstleistung handelt, die sich bisher einer zufrieden stellenden Typo-
logisierung entzieht. Dies liegt vor allem daran, dass Call Center auf keine 
abgeschlossene Entwicklung verweisen, sondern sie sich im Gegenteil 
permanent weiter entwickeln – und dabei ihr Aufgabenspektrum, ihre tech-
nologische Ausstattung wie die organisationellen Rahmenbedingungen ste-
tig verändern. Ein Beispiel dafür ist die Einführung von Multi-Channeling- 
oder IVR-Systemen, die vor allem relativ niedrig qualifizierte Arbeiten 
ersetzen23, ein anderes die zunehmende Internationalisierung. Diese Lage 
zwingt nun nicht zu einem Wettlauf der Typologien, sondern um eine inte-
grative Sichtweise auf die Call-Center-Landschaft. Ob es dann drei oder 
fünf Formen sind, denen einzelne Center zuzuordnen sind, ist vermutlich 
weit weniger relevant als die inhaltliche Gruppierung empirischer Cluster.  
Wir beziehen uns daher in der vorliegenden Studie auf die bislang existie-
renden Klassifikationen und übertragen sie in ein Kontinuum, das mit den 
einfachen Telefondiensten wie der Marktumfrage beginnt und bei den De-
dicated High Ends seinen anderen Pol erreicht. Damit fließen zugleich the-
oretische Erwägungen ein: Die empirisch realen Call Center unserer Unter-
                                                          
23 Offen bleibt, inwiefern die Kunden diese Systeme annehmen und ob von einer li-
nearen Entwicklung in diesem Bereich gesprochen werden kann.  
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suchung sind dann in einer internen Relation vor dem Hintergrund der Be-
schreibungen anderer Studien zu verorten. Mit diesem Vorgehen soll der in 
der Call-Center-Forschung häufig zu beobachtende Effekt, lediglich über 
die eigene Empirie Aussagen treffen zu können, abgeschwächt und im Sin-
ne verallgemeinerbarer Trends gewendet werden. Bevor diesbezügliche 
Ergebnisse präsentiert werden, folgen im anschließenden Kapitel methodi-
sche Hinweise und die Darstellung des Samples. 
3 Methoden, Untersuchungsfelder und Partner der Fallstudien 
Studien zu Prozessen der Arbeitswelt beleuchten in der relativ kurzen Zeit 
der Erhebung Arbeitende, Arbeitsplätze und Unternehmen, die zudem noch 
in spezifische Umwelten eingebettet sind. Dazu bedarf es einem metho-
disch-empirischen Repertoire, mit dem Erhebungen und Auswertungen 
kontrolliert werden. Ausführungen dazu werden im folgenden Abschnitt 
(3.1) vorgestellt. Ergebnisse der empirischen Forschung ohne die Kontext-
bedingungen der untersuchten Fälle zu präsentieren hieße, das Wirken und 
Handeln der erforschten Arbeitswelten zu isolieren und den Rezipienten ein 
tieferes Verständnis zu verweigern. Daher stehen zu Beginn des Ergebnis-
teils der vorliegenden Studie Darstellungen des Feldes, in dem die unter-
suchten Betriebe agieren sowie genauere Beschreibungen ihrer selbst (3.2). 
3.1 Das Erhebungs- und Auswertungsverfahren 
Das empirische Vorgehen der vorliegenden Studie wurde durch die 2001 
einsetzende Depression auf dem Call-Center-Markt stark beeinflusst. Ins-
besondere Probleme, in hinreichender Weise Partner für die Erhebungen zu 
finden, führten dazu, von dem ursprünglich konzipierten Design eines mög-
lichst kontrastiven Vergleichs gezwungenermaßen abzusehen. Nicht nur, 
aber vor allem die zu diesem Zeitpunkt unter starkem Druck stehenden frei-
en und in der Regel kleineren Call Center verschlossen sich der Bitte um 
Kooperation. Dennoch konnten im Sinne der Unterscheidung von High-
Quality-Call-Centern und Low-Quality-Call-Centern (vgl. Kap. 2) differie-
rende Unternehmen untersucht werden, die streng genommen jedoch eher 
dem oberen Segment zuzuordnen sind. Allerdings können in diesen Call 
Centern in der  Perspektive auf die konkrete Arbeitstätigkeit (ebd.) durch-
aus Bereiche mit eher einfachen Aufgabenstrukturen identifiziert werden. 
Untersucht wurden zwei outgesourcte Center der DialogBank, ein Inhouse-
Center einer Sparkasse, eine technische Supportline, ein Center der DBdia-
log sowie vier strukturell ähnliche Call Center einer Regionalniederlassung 
der T-Com (vgl. für genauere Darstellungen 3.2). Die beiden letztgenann-
ten Unternehmen betreiben eine Reihe von Call Centern, die auf Grund des 
Einbezugs verbeamteter Mitarbeiter sehr schnell als einem ehemaligen 
Staatsunternehmen zugehörig erkannt werden können. Sie sind daher hier 
auch offen benannt; es ist aber in diesem Zusammenhang darauf hinzuwei-
sen, dass nicht die  Gesamtheit der Call Center der genannten Unternehmen 
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damit erfasst ist, sondern nur ein bzw. einige wenige Standorte einbezogen 
wurden. Die konkret in das Sample aufgenommenen Betriebe sind nicht 
aufgedeckt. 
In jedem Center wurden über jeweils eine Woche von jeweils drei For-
schenden Arbeitsplatzbeobachtungen24 und soweit möglich Interviews mit 
Managern, Teamleitern, Agenten und den betrieblichen Interessenvertre-
tungen durchgeführt. Damit liegen die nachstehend aufgeführten Interviews 
der vorliegenden Studie zu Grunde:  
Tabelle 1: Interviews in den einzelnen Call Centern 
 Management Teamleiter Agenten Betriebsrat 
DialogBank 1 2 3 12 1 
DialogBank 2 2 4 11 1 
Sparkasse - 1 8 - 
Technische 
Supportline 
2 1 7 - 
DBdialog 5 3 12 1 
T-Com 4 8 22 2 
 
Ergänzt wurde das Vorgehen durch mehrere eintägige Besuche in unter-
schiedlichen Call Centern, die mit der Beruhigung des Marktes begannen. 
Sie verteilen sich auf die Branchen Mobilkommunikation, Teleshopping, 
Telefonauskunft, Technischer Support und eines Direktvermittlers von 
Baufinanzierung. Dabei konnten in der Regel ebenfalls Interviews mit Ma-
nagern und Betriebsräten geführt werden, seltener mit Teamleitern und   
Agenten (insgesamt 12 Interviews). Hinzu gezogen wurden auch 1999 er-
hobene Daten aus einer Direktbank (zehn Agenten, vier Teamleiter und ein 
Manager). Hinzu kommen Telefoninterviews oder direkte Gespräche mit 
                                                          





einschlägig agierenden Vertretern von elf Landesämtern bzw. Agenturen 
für Wirtschaftsförderung. Dieser Teil des Samples lieferte im Sinne von 
Gegenhorizonten wertvolle Vorstellungen darüber, wie weit die Bandbreite 
von Arbeitsorganisation, technischem Equipment und sozialen Praktiken 
im Bereich der Call Center ist. In die empirischen Ergebnisse der vorlie-
genden Studie sind sie allerdings nur mittelbar eingeflossen. 
Die Interviewführung zielte darauf ab, dem Relevanzrahmen der Befragten 
Priorität vor dem standardisierten Interviewablauf zu gewährleisten. Die In-
terviews sind als Leitfadeninterviews konzipiert und setzten in der Version 
für die Agenten jeweils am letzten Kundengespräch des Befragten an. In 
der weiteren Abfolge wurden Aspekte der betrieblichen Arbeitsorganisati-
on, der individuellen Arbeitspraxis sowie der beruflichen Perspektive the-
matisiert und variabel folgende Themenfelder angesprochen:  
• Kommunikation als Arbeitssituation (Kommunikationsarbeit)  
• Individuelles Arbeitshandeln (Sacharbeit) und soziale Beziehungen 
• Betriebliche Arbeitsorganisation und Technologie  
• Qualifikation und berufliche Bildung, Erwerbsbiografie 
• Betriebliche Interessenvertretung 
• Arbeit und Leben 
• Gestaltungswünsche und Erwerbsperspektive.  
Die Interviews wurden zwischen Sommer 2002 und Sommer 2003 durch 
jeweils zwei Forschende geführt und dauerten zwischen 70 und 120 Minu-
ten, in der Regel etwa eineinhalb Stunden. Sie fanden während der Arbeits-
zeit statt. Die Auswahl der Probanden oblag unter Berücksichtigung be-
trieblicher Belange den Forschenden. Es wurde darauf geachtet, dem Pro-
porz von Alter, Geschlecht und formalen Kriterien der Betriebszugehörig-
keit (z.B. Zeitarbeitnehmer vs. Kernbelegschaft) zu entsprechen. Durch die 
einwöchige Präsenz vor Ort waren Vermittlungen seitens der Vorgesetzten 
überflüssig, vielmehr kam es gelegentlich zu spontanen Gesprächen zwi-
schen Beschäftigten und Forschenden. Die Interviewleitfäden mit den 
Teamleitern glichen denen der Agenten, ergänzt um spezifische Fragen zur 
Führungsverantwortung. Auch sie dauerten regelmäßig jeweils eineinhalb 
Stunden. Die Experteninterviews hatten dagegen den Schwerpunkt, Gestal-
tungsräume des lokalen oder abteilungsbezogenen Managements bzw. des-
sen Abhängigkeit von übergeordneten Entscheidungen zu untersuchen. 
Mittels Themenkomplexen zur Selbstverortung in der Branche, des Leis-
tungsanspruchs, der Zukunftsperspektive, des Führungsstils und zur Beleg-
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schaft wurde die jeweilige Managementphilosophie erfasst. In spiegelbild-
licher Weise wurden Betriebsräte interviewt. 
Die Interviews wurden transkribiert und mit Hilfe des Programms Max-
QDA bearbeitet. Die Interpretationsarbeit folgte den Prinzipien der Doku-
mentarischen Methode, insbesondere in Beachtung der Relevanzsetzung, 
der Kontrastierung innerhalb und zwischen den Fällen sowie im bezüglich 
identischer Textstellen eingenommenen Perspektivwechsel des Interpretie-
rens (vgl. Bohnsack 1999). Die besondere Situation der Leitfadeninter-
views berücksichtigend wurde eine Adaption dieser Methode angewandt, 
welche die Einflussnahme auf die Aussagen der Befragten durch Leitfaden 
und spontane Äußerungen der Forschenden analysiert (vgl. Matuschek 
1999, 2005; Kleemann 2005).25 Die Auswertung durchläuft damit verschie-
dene Schritte der formalen und inhaltlichen Analyse. Zuerst werden zwei 
rein formale Analysen durchgeführt: a) Interaktionskontrolle und formale 
Sprachanalyse; b) Analyse der thematischen Strukturierung. Hier wird zu-
nächst der Interviewverlauf untersucht, danach erfolgt die Feststellung an-
gesprochener Themen im Kodierverfahren. Die ausgewählten Textpassagen 
wurden mit MaxQDA verwaltet. Aus den ersten Interviews wurden Kodie-
rungen26 erstellt, die einen Rahmen für die nachfolgenden Interviews bilde-
ten. Dann folgen zwei stärker inhaltlich orientierte Schritte: c) inhaltsbezo-
gene Rekonstruktion, zunächst fallweise entlang thematischer Schwerpunk-
te. Über alle Untersuchungseinheiten hinweg wurden kodierte Textpassa-
gen zunächst von jedem einzelnen Forschenden interpretiert und dann in 
projektinterner Validierung im Sinne minimalen und maximalen Kontras-
tierens zwischen den einzelnen Textpassagen zusammengeführt. Im vierten 
Schritt erfolgt die zusammenfassende Interpretation im Rahmen einer Fall-
darstellung mit abschließender Typologisierung. Sie erweitert sich zu einer 
empiriebegrenzten Formulierung theoretischer Erkenntnisse, bevor die dar-
aus hervorgegangenen Ergebnisse in ein theoretisches Konstrukt gegossen 
werden. In der Veröffentlichung markieren die Kapitel 3, 4 und 5 die erste 
Zielstellung, während das darauf folgende Kapitel 6 den Anspruch auf ge-
sellschaftstheoretische Perspektive und Generalisierung erhebt. 
                                                          
25 Auf eine genauere Darstellung wird mit dem Hinweis auf die genannten Veröffent-
lichungen verzichtet. 
26 Arbeitsorientierung, Betriebs- und Arbeitskultur, Arbeitsorganisation, Arbeitspra-
xis, Arbeitszeit und –ort, Spannungsfeld Autonomie-Standardisierung, Berufsbio-
grafie, Personalstruktur, Betriebssituation, Dienstleistungsgedanke, individuelle Er-
werbsperspektive, betriebliche Interessenvertretung, Kerntätigkeit, Kommunikati-
onsarbeit, Kontrollformen, Spannungsfeld Arbeit und Leben, Sachbearbeitung, 





3.2 Unternehmen in ihrer Umwelt: Strukturbedingungen des Call-
Center-Betriebs  
Die in weiten Teilen vereinheitlichte Technologie zum Betrieb von Call 
Centern könnte dazu verführen, alle empirisch aufgefundenen betrieblichen 
Formen entlang der technischen Potenziale untersuchen zu wollen und sie 
gewissermaßen über diesen Kamm zu scheren. Dieses würde einer tech-
nisch induzierten Perspektive den Weg reden und wäre einer sozialwissen-
schaftlich orientierten Analyse allein nicht hinreichend. Immerhin sind Er-
wartungen an den Betrieb eines Call Centers immer vom branchenspezifi-
schen Wettbewerb gespeist und stehen zudem in Abgrenzung zu konventi-
onellen Formen des Vertriebs und der Kundenbetreuung. Erst in diesem 
Kontext werden Call Center als Rationalisierungsinstrument bestimmbar, 
welches über seine technologischen Implikationen hinaus weit reichende 
Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation, die Beschäftigten und die po-
tenziellen Kunden hat.  
In institutionentheoretischer Perspektive (vgl. dazu den Überblick bei Türk 
1989) sind die meisten Call Center27 nur schwerlich als singuläre Entitäten 
zu fassen, sondern vielmehr als an einer bestimmten Stelle der Wertschöp-
fung platzierte Einheiten, die in größere Zusammenhänge eingebunden sind 
und nur aus ihnen heraus verstanden werden können. Damit ist dem Zwang 
von übergeordneten auf nachgeführte Strukturen (Imposition of Organiza-
tional Structure, Scott 1987) in ihrem Wirken auf das Handeln vor Ort      
ebenso Beachtung zu schenken wie den reaktiven Taktiken und Strategien 
der lokalen Managementebenen (vgl. Oliver 1991). Das hat weit reichende 
Konsequenzen für verschiedenste Parameter der administrativen wie opera-
tiven Alltagspraxis des Managements: Anders als freie Anbieter und ab-
hängig von der konkreten Form der Einbindung in eine Konzernstruktur 
bestehen unterschiedliche Möglichkeiten der Aktion und Reaktion vor Ort. 
Davon sind vor allem längerfristige strategische Entscheidungen wie Pro-
zesse der Personalrekrutierung etc. betroffen. Vorzugsweise werden in die-
ser Frage bislang hauptsächlich rationale Entscheidungskriterien auf der 
Ebene der Standorte angeführt (vgl. Hild 2003; Holtgrewe/Kerst 2002). 
                                                          
27 Die Call-Center-Landschaft ist von vielerlei Formen (vgl. Kap. 2) gekennzeichnet, 
die sich bei allen ausdifferenzierenden Kennzeichen im Wesentlichen nach den Ei-
gentumsverhältnissen kategorisieren lassen. In dieser Hinsicht ist für die vorliegen-
de Studie von Bedeutung, dass keines der untersuchten Call Center ein externer 
Anbieter in der Hinsicht ist, dass rechtlich oder ökonomisch völlige Unabhängig-
keit besteht. 
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Diese Situation dürfte allerdings nur bei den freien Anbietern faktisch ge-
geben sein, während die konzerneigenen Call Center gleichermaßen von ih-
rer Einbindung in größere Strukturen einerseits profitieren (z.B. hinsicht-
lich ökonomischer Absicherung), andererseits aber in ihren Aktionen ein-
geschränkt werden (die schon genannte Personalauswahl steht dafür ebenso 
wie eine eingeschränkte Vertrags- und Akquisefreiheit). 
Im Folgenden werden die dieser Studie zu Grunde liegenden Call Center, 
umrahmt von gegebenenfalls konzernspezifischen Beschreibungen der Be-
treiber, vorgestellt und diese Beschreibungen in vorgängige Branchendar-
stellungen eingebettet. Nach einer Skizze der deutschen Bankenlandschaft 
werden die im Sample vertretenen, unterschiedlichen Rechtsformen zuge-
hörigen Call Center der Finanzdienstleistungsbranche vorgestellt. Es folgt 
die Informationstechnologiebranche und getrennt davon die Telekommuni-
kationsbranche.28 Dabei wird auf Abhängigkeiten und Freiräume der Ver-
tragsgestaltung ebenso zu achten sein wie auf entsprechende Gelegenheiten 
hinsichtlich der Personalauswahl. Diese Parameter rahmen die Situationen 
sozialen Handelns und Strukturierens der Arbeit, denen dann genauer in 
den Kapiteln 4 und 5 nachgegangen wird.  
3.2.1 Feld- und Fallskizzen Finanzdienstleistungsbranche  
Das dreigliedrige deutsche Bankwesen umfasst einen öffentlich-rechtli-
chen, einen genossenschaftlichen und einen privatwirtschaftlichen Sektor 
mit Großbanken und kleineren Instituten (vgl. Naßmacher 1998; Schrumpf/ 
Müller 2001; Ashauer/Gröschel 1999).29 Ursprünglich spezialisiert bieten 
Sparkassen und Genossenschaftsbanken mittlerweile die gleiche Produkt-
palette wie die privaten Kreditinstitute an (vgl. Ziegler 1998; Lanzereath 
2000). Aktuell bestehen seitens Letzterer Absichten, die bislang getrennten 
Bereiche zu verschmelzen, um Synergieeffekte zu erzielen.  
Sektorenübergreifend werden seit etwa 25-30 Jahren Geschäftsprozesse 
und -produkte restrukturiert. Ausgelöst wurde dies durch verschärfte Wett-
bewerbsbedingungen, nachdem neue gesetzliche Rahmenbedingungen es 
ermöglichen, dass verstärkt Nicht-Banken in das Finanzdienstleistungsge-
                                                          
28 Zwar ist es mittlerweile üblich, die beiden Teilbranchen zu verschmelzen und als 
Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien auszuweisen; ange-
sichts der spezialisierten Aufgaben der in diesem Bereich untersuchten Call Center 
erscheint es aber als gerechtfertigt, die Felder getrennt zu beschreiben. 
29 Zur Struktur des deutschen Bankensystems vgl. ausführlich auch: Heiring (1999) 




schäft drängen (vgl. Arnold 2003; BDB 1998; Hoock/Ulrich 2003).30 Nicht 
zuletzt dieser Zufluss dürfte für den positiven Beschäftigungssaldo sorgen, 
den der Mikrozensus seit Jahren ausweist (vgl. DeStatis 2000, 2002, 2004). 
Der auch in den letzten krisenhaften Jahren zu verzeichnende Anstieg dürf-
te in nicht unerheblichem Ausmaß ebenso mit der Zunahme angelernter 
Kräfte, etwa im Call-Center-Bereich, einhergehen. 
Im Hinblick auf den einheitlichen europäischen Binnenmarkt wurden die 
Aufsichtsregeln für Banken in weiten Teilen vereinheitlicht und deren Nie-
derlassungs- und Dienstleistungsfreiheit beschlossen. Ausländische Institu-
te drängen auf den deutschen Markt und der Wettbewerb internationalisiert 
sich (vgl. BDB 1998; Wickel 1995). Nach einer Phase des starken Enga-
gements im Investmentbanking konzentrieren sich die Banken aktuell wie-
der auf das Geschäft mit den privaten Kunden. Allerdings hat sich in die-
sem Sektor die Wettbewerbssituation mittlerweile erheblich verschärft: Ei-
nerseits wurden Marktanteile an Near- und Nonbanks abgegeben, anderer-
seits haben sich Direktbanken und Internetbanken als neue Konkurrenten 
etabliert.  
Angesichts der veränderten Rahmenbedingungen sehen sich die Banken 
vor die Notwendigkeit umfassender Restrukturierungsmaßnahmen gestellt, 
um nachhaltig das Verhältnis von Kosten und Ertrag zu verbessern (vgl. 
Gilbert 2001). Neben den schon angeführten Konzentrationsprozessen 
durch Übernahmen und Zusammenschlüsse (vgl. ebd.) wird dies vor allem 
auf dem Wege versucht, Dienstleistungen und Services zu zentralisieren 
oder zu outsourcen (vgl. Wagner 1999).31 Komplementär werden Produkt-
paletten reduziert und standardisiert sowie die Kunden in Mengen- und In-
dividualkunden segmentiert (vgl. Gilbert, 2001; Horstmann/Oberbeck 
1996; Burgmaier 2003). Neue Produkte wie Versicherungen, Bausparver-
träge und Wertpapiere versprechen höhere Gewinnmargen als das klassi-
sche Einlagen- und Kreditgeschäft (vgl. BDB 2002). Insgesamt geht der 
                                                          
30 Hier tätige Versicherungen oder Kreditkartengesellschaften gelten als Near-Banks; 
speziell für die Finanzierung von Autokauf oder –leasing gegründeten Autobanken 
oder die Banken von Touristikunternehmen und Handelsgesellschaften als Non-
Banks (vgl. Wagner 1999). 
31 Damit ist in der Regel – und insbesondere bei der Einrichtung von Call Centern – 
der Ausstieg aus den Tarifverträgen des Bankgewerbes und damit ein Absinken des 
Lohnniveaus verbunden. Darüber hinaus wurden nicht unbedingt in der Mehrzahl 
ausgebildete Bankkaufleute beschäftigt. In vielen Fällen wird auf Studenten, Hoch-
schulabsolventen oder angelernte Beschäftigte aus anderen Berufsbereichen zu-
rückgegriffen (vgl. Weißbach 2003; Grundtoft/Holtgrewe 2000; Matuschek/Klee-
mann 2003). 
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Trend damit von den voneinander separierten Bank- bzw. Versicherungs-
gewerbe zu einer integrierten Finanzdienstleistung (vgl. zu Strukturdaten 
des Versicherungsgewerbes: DeStatis 2004). 
Informations- und kommunikationstechnologische Innovationen, mit deren 
Hilfe Finanzdienstleistungen medienvermittelt angeboten werden, verän-
dern die Wettbewerbsbedingungen und erfordern erhebliche Investitionen 
in die technologische Infrastruktur (vgl. BDB 1998; Gilbert 2001; Wagner 
1999). Im Hinblick auf die Übertragung und Aufbewahrung von Informati-
onen wird eine gesteigerte Effizienz angestrebt (vgl. Wagner 1999; Dose 
2003). Mit der Möglichkeit, einfache Bankgeschäfte (z.B. im Zahlungsver-
kehr) über Automaten abwickeln zu können, geht die Ausdünnung des Fili-
alnetzes einher. Technologie ist weniger reines Rationalisierungsmedium, 
denn vielmehr entscheidender Strategiefaktor, beispielsweise in Hinsicht 
auf die Erschließung neuer Vertriebskanäle oder auch als Medium für Mar-
ketingaktivitäten (vgl. Benölken/Wings 2004; BDB 2002; Gilbert 2001). 
Der Verkauf von Bankprodukten erfolgt mittlerweile über eine Vielzahl 
von Vertriebswegen: über Kundenterminals, mobile Kundenberater, Tele-
fon, Internet oder andere Selbstbedienungslösungen (vgl. Hientzsch/Bor-
mann; BDB 1998). Zumeist ohne eigenes Filialnetz operieren die Direkt-
banken32, auch wenn sich mittlerweile Formen persönlicher Betreuung über 
einzelne Filialstandorte oder mobile Vertriebseinheiten als Zusatzangebot 
herausbilden (vgl. genauer Arnold/Matuschek 2006). In Hinsicht auf die 
Rechtsform wiederum können selbständige Institute (z.B. DiBa) von Toch-
terunternehmen großer Banken (z.B. Comdirekt, Bank24) unterschieden 
werden. Einige haben sich auf ganz bestimmte Produkte wie Wertpapier- 
(z.B. Consors) oder das Baufinanzierungsgeschäft (Interhyp) spezialisiert, 
andere bieten eine breite Palette von Bankprodukten an (z.B. DAB). 
Bankkunden sind informierter und kostenbewusster als noch vor zehn Jah-
ren. Sie sind eher bereit, die Bankverbindung zu wechseln, wenn sie ihre 
Vorstellungen hinsichtlich persönlicher Betreuung nicht erfüllt sehen (vgl. 
Hientzsch/Bormann 2003; Kern/Dombret 2003; Müller 2003) und erwarten 
an ihren individuellen Bedürfnissen ausgerichtete Finanzierungs- oder An-
                                                          
32 Mit ihrer Boomphase Mitte der 90er Jahre war ein harter Konkurrenzkampf unter 
den verschiedenen Anbietern verbunden, dem - auch über die Grenzen Deutsch-
lands hinaus (vgl. ING – DiBa) - Reorganisationen folgten (vgl. Germann 2003). 
Mittlerweile ist der Markt bereinigt und aufgeteilt, sind kleinere und selbstständige 
Direktbanken in der Mehrzahl durch die großen Kreditinstitute aufgekauft (vgl. 
Wagner 1999) und gegebenenfalls, wie das Beispiel der ehemaligen Advance-Bank 
zeigt, aufgelöst worden. Die Zukunft anderer Institute ist ungewiss, wie z.B. die der 




lagelösungen (vgl. Klein et al. 2003; BDB 2002). Diese ’Individualisie-
rung’ der Kunden (vgl. Wagner 1999) lässt kaum prognostizieren, welche 
Angebote und Kommunikationswege er bevorzugt (vgl. Jestel 2003) und 
erfordert neben der ausdifferenzierten Produktpalette die Implementierung 
alternativer Vertriebswege, die dem Kunden die Wahl des Kommunikati-
onsmediums überlässt (vgl. Sohler 2003; http://www.modern-banking.de). 
Hinzu kommen neue Strategien des Kundenbindungsmanagements, etwa 
Bonussysteme bei Internetbanking (vgl. Hientzsch/Bormann 2003; Bau-
lig/Rudolf 2004; Schrimpf 2003). Ziel ist es, Strategien der technisch orga-
nisierten Standardisierung und Individualisierung miteinander zu verbinden 
(vgl. Hientzsch/Bormann 2003). Die Erstellung und der Vertrieb von 
Bankprodukten erfolgt dabei mehr und mehr nach der Logik einer indus-
triellen Abwicklung (vgl. Grummel 2004; Sponnagel 2004), die mit einer 
zunehmenden Spezialisierung einhergeht (vgl. von Stein 1998; Kern/Dom-
bret 2003). Generell ist zu erwarten, dass der Trend zum Telefon- und In-
ternetbanking sich weiter fortsetzen wird (vgl. Sohler 2003). 
Zu unterscheiden ist dabei zwischen so genannten Commodity- und Custo-
mer-Care-Prozessen (vgl. Grummel 2004; Weißbach 2003; Wagner 1999). 
Commodity-Produkte sind Bankprodukte des täglichen Bedarfs, die weit-
gehend standardisiert und als Massenprodukt angeboten werden. Kenn-
zeichnend ist ihre industrielle Abwicklung, d.h. die getrennte Bearbeitung 
von Kundenanfragen nach dem Kommunikationsmedium (E-Mail, Telefon, 
Brief), der hohe Technisierungsgrad, reduzierte Durchlaufzeiten, hohe Aus-
lastung sowie die Prozesstransparenz. Customer-Care-Produkte dagegen 
sind beratungsintensivere, von der individuellen Situation und Präferenz 
des Kunden abhängige Produkte, die sich nicht ohne weiteres als Massen-
produkte vertreiben lassen. Customer-Care-Prozesse sind damit notwendig 
komplexer, was ihre Standardisierbarkeit einschränkt.  
Obwohl Beispiele zeigen, dass die alleinige Strategie einer geringen An-
zahl von Produkten bei gleichzeitig günstigen Konditionen und relativ ein-
geschränktem Service erfolgreich sein kann (vgl. Germann 2003), geht 
nach Einschätzung des BDB der Trend dennoch dahin, Beratungskonzepte 
zu integrieren (BDB 2002). Auch innerhalb der Organisationsstrukturen 
zeichnet sich mittlerweile eine Entwicklung hin zu einer stärkeren Speziali-
sierung ab. So kommt es zu einer stärkeren Ausdifferenzierung der Aufga-
benzuschnitte von Mitarbeitern, um den Aufbau von persönlichen Kunden-
beziehungen zu ermöglichen und Vertriebsmöglichkeiten besser zu erken-
nen und zu nutzen (vgl. Sohler 2003). Eine Differenzierung gibt es damit 
sowohl hinsichtlich von Produkt- und Servicestrategien, was auch die Aus-
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richtung auf bestimmte Zielgruppen einschließt, als auch hinsichtlich der 
Organisationsstrukturen und der Tätigkeitsprofile der Mitarbeiter. 
Call Center und Direktbanken sind Teil dieses Prozesses der Umstrukturie-
rung der Branche und der Redefinition von Geschäftsprozessen (vgl. Weiß-
bach 2003). Mit ihrer Einrichtung wird das Anliegen verfolgt, durch Stan-
dardisierung die Effizienz betrieblicher Abläufe zu erhöhen. Gleichzeitig 
wird das Management der Kundenbeziehungen restrukturiert und auf kom-
munikations- und informationstechnologische Wege gestellt (vgl. Grummel 
2004; Heintzsch/Bormann 2003; Holtgrewe/Kerst 2002). So lassen sich 
beispielsweise einfache Prozesse wie Überweisungen, administrative Tä-
tigkeiten wie Terminvereinbarungen, aber auch komplexere Vertriebsakti-
vitäten wie Produktkampagnen relativ kostengünstig abwickeln. Als spe-
zialisierte Einheiten (vgl. Grundtoft/Holtgrewe 2000; Holtgrewe/Kerst 
2002) stehen sie damit in besonderer Weise für die Industrialisierung der 
Finanzdienstleistungsbranche.33  
Fallskizze 1: DialogBank Call Center 1 
Die Fallskizzen 1 und 2 beschreiben Standorte eines zu einem Bankkon-
zern gehörendem, tarifrechtlich jedoch aus dem Bankentarifbereich ausge-
gliederten Dienstleisters, der bankentypische Leistungen für die Konzern-
mutter34 und deren Töchter, andere Finanzdienstleistungsinstitute sowie in 
geringerem Maß für branchenfremde Kunden anbietet. Rechtlich ist sie ei-
ne eigenständige Gesellschaft; faktisch durch eine Dominanz konzerninter-
ner Aufträge stark an diesen gebunden. Zwei weitere Standorte komplettie-
ren die Betriebsteile der DialogBank; an einem dieser befindet sich auch 
die zentrale Geschäftsführung. Im ersten Drittel der neunziger Jahre des 
vergangenen Jahrhunderts gegründet, beschäftigt das Unternehmen aktuell 
mehr als 1300 Mitarbeiter. Insgesamt bearbeiten sie ca. 35.000 Kontakte 
pro Tag, die ganz überwiegende Mehrzahl davon am Telefon. 
Der Standort 1 wurde erst 2001 aufgebaut und ist eine direkte Folge der 
von der Konzernmutter für den Filialbereich durchgeführten Restrukturie-
                                                          
33 Ein weiterer technisch vermittelter Kommunikationskanal ist das Internet. Die An-
zahl der Online-Bankkunden in Deutschland ist von 7 Mio. Kunden 1998 auf 29,7 
Mio. Kunden in 2002 gestiegen (vgl. Hajek 2003). Dabei sind reine Internetbanken 
von Direktbanken zu unterscheiden, die mehrere Kommunikationskanäle (Multi-
Channeling) anbieten. Mittels Internet ist Kundenbindung zwar nicht in der Weise 
möglich wie über Call Centern, dafür ermöglicht es kostengünstig Bankgeschäfte 
rund um die Uhr. 




rungen, die einen Rückzug aus der Fläche beinhalteten. Bundesweit beste-
hen nach diesen Maßnahmen allerdings noch mehrere hundert Filialen (ca. 
ein Drittel des unternehmenseigenen europaweiten Bestandes) weiter und 
agieren neben den anderen Einrichtungen des Gesamtkonzerns. Wenigen 
der von der Arbeitslosigkeit bedrohten Mitarbeiter wurde die Übernahme in 
das neu zu gründende Call Center angeboten – unter anderem durch Hin-
nahme des Downgradings bisheriger tariflicher Leistungen.35 Angesichts 
der mangelhaften Aussichten auf andere Arbeitsplätze in diesem Bereich 
haben die Bankangestellten diesem Revirement zugestimmt. Das bedeutet 
für das untersuchte Call Center in der Konsequenz eine durchgehend hohe 
fachliche Qualifikation der Beschäftigten, die den Standort auch von ande-
ren der DialogBank unterscheidet (s. u.): Alle Beschäftigten durchliefen die 
fachspezifischen Ausbildungen, etwa 95 Prozent aller Mitarbeiter sind aus-
gebildete Bankkaufleute, die anderen Techniker etc.  
Das Call Center hat seinen Standort in einer mittleren Großstadt mit akade-
mischen Umfeld und insgesamt überregionaler Bedeutung. Im Unterschied 
zu Befunden anderer Untersuchungen im Bereich von Call Center Finanz-
dienstleistungen (vgl. Holtgrewe/Kerst 2002) sind bei der DialogBank 1 
keine Studierenden im eigentlichen Sinne beschäftigt. Allerdings studieren 
einige wenige Agenten an der branchenbezogenen Fachakademie, um über 
einen grundständigen Berufsabschluss hinaus das fachspezifische Diplom 
des Finanzfachwirtes zu erwerben.  
Ungewöhnlich erscheint die regionalbezogene Zusammensetzung der Be-
legschaft; sie bildet in gewisser Weise die alte Filialstruktur ab, die vor den 
Restrukturierungen bestand. Die überwiegend vollzeitbeschäftigten Ange-
stellten nehmen in überraschend hoher Anzahl tägliche Fahrzeiten von bis 
zu drei Stunden in Kauf. Die durch die Zentrale durchgeführte Kapazitäts-
planung berücksichtigt diese Struktur bzw. die daraus erwachsenden Belas-
tungen nicht, was zu latenten Konflikten vor Ort führt. Trotz unterschiedli-
chen Aufgaben verzichtet das Call Center etwa auf Vertriebsaktivitäten an 
Wochenendtagen bei werktäglichen Servicezeiten von 8:00 Uhr bis min-
destens 18:00 Uhr, maximal 22:00 Uhr.  
Das Call Center operiert ausschließlich im Bereich Privatkundenbanking. 
Stand ursprünglich die Verlagerung des Mengenkundengeschäfts im Vor-
dergrund, versteht sich insbesondere der untersuchte Standort als Part einer 
diversifizierten Angebotsstruktur für Kunden im Sinne eines Mehrkanal-
konzeptes: Kunden sollen neben der Filiale auch die unterschiedlichen 
                                                          
35 Die je nach Aufgabe differierenden Grundgehälter werden durch Incentives er-
gänzt. 
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technologischen Zugänge nutzen. Ursprünglich als reines Inbound-Call-
Center konzipiert, ist mit dem Wechsel zum Mehrkanalangebot der Aspekt 
des aktiven Vertriebs mittels Outbound gestärkt worden und das Call Cen-
ter in zwei dementsprechend spezialisierte Abteilungen aufgesplittet wor-
den.36 Bei einer Agentenzahl von etwa 80 Mitarbeitern überwiegt die An-
zahl der Beschäftigten, die im Bereich Vertrieb arbeiten diejenige der In-
bound-Agenten im Verhältnis von fünf zu drei. Letztere sind für Termin-
vereinbarungen im Rahmen eines Fremdauftrages sowie für Anfragen von 
Bankkunden zuständig. Um monotone Aufgaben zu reduzieren, ist im Call 
Center ein rollierendes System eingeführt worden, das die Agenten einer 
jeden Abteilung zum regelmäßigen Wechsel innerhalb einer begrenzten 
Anzahl von Aufgaben zwingt. Jeder der Agenten bearbeitet pro Tag zwi-
schen 80 und 100 Calls. 
Hierarchisch ist das Call Center flach gegliedert: Unterhalb dem der zen-
tralen Geschäftsleitung gegenüber verantwortlichen Standortmanager, der 
neben seinen Akquisetätigkeiten vor allem personalpolitisch administriert, 
agieren auf Teamleiterebene operative Manager, die neben der Verantwor-
tung für ihr jeweils rund ein Dutzend Agenten umfassendes Team abwech-
selnd die Aufsicht über die Arbeitsproduktivität einer Schicht inne haben. 
Sie werden darin von Stellvertretern mit einem geringeren Entscheidungs-
level, vor allem aber von Supervisoren in der Zentrale unterstützt, die ge-
gebenenfalls anhand der Kennziffern erkennbare notwendige Maßnahmen 
per Telefon einfordern. Vor Ort kommt ein vierköpfiges Team zur Bearbei-
tung von Beschwerden hinzu, dessen Mitglieder über Sonderrechte verfü-
gen. Des Weiteren stehen eine kleine Abteilung mit drei Servicetechnikern 
und eine Trainerin am Standort zur Verfügung. Ergänzt wird dies durch das 
Angebot einer fachlichen Kinderbetreuung im unternehmenseigenen Kin-
dergarten.  
Während im Mutterkonzern Strukturen der Interessenvertretung obligato-
risch sind, kam es im Falle des untersuchten Call Centers erst nach ca. ei-
nem Jahr zur Bildung eines Betriebsrates, nachdem Beschäftigte eine ent-
sprechende Wahl durchgesetzt hatten. Zum Zeitpunkt der Erhebung waren 
auch Vertreter des operativen Managements Angehörige des Betriebsrates, 
                                                          
36 Dies entspricht der Erwartung des Managers, dass einfache Call Center Service 
Dienstleistungen mittelfristig durch Technik (z.B. mittels Spracherkennungspro-
grammen) erledigt werden können. Teil dieser Erwartung ist auch die Entschei-
dung, Training und Consultuing für andere Call-Center-Betreiber anzubieten, um 





nachdem sie mit einer eigens aufgestellten Liste bei der Wahl erfolgreich 
waren.  
Technisch ist das Call Center auf dem neuesten Stand bzw. überwindet 
zum Zeitpunkt der Untersuchung erfolgreich die Probleme eines System-
wechsels in den Softwarelösungen. Es ist permanent in den Verbund mit 
den anderen Call Centern eingebunden und wird in den globalen Kennzif-
fern von der Zentrale betreut. Rückgrat des Call Centers ist vor allem das 
umfangreiche Datensicherungssystem, welches den Großteil der Gespräche 
mit den Kunden aufzeichnet. Servicelevel und andere relevante Kennzif-
fern werden per Wallboard oder Monitor angezeigt. Die Angestellten sitzen 
in Großraumbüros entlang zeilenförmig aufgestellter und entpersonalisier-
ter Arbeitsplätze.  
Fallskizze 2: DialogBank Call Center 2  
Das zweite Call Center der DialogBank ähnelt in vielem dem eben be-
schriebenen Call Center, weicht aber in Einigem erheblich von diesem ab. 
Bereits Mitte der neunziger Jahre gegründet, orientiert es sich im Wirken 
der etwa 250 Mitarbeiter vor allem am Massenkundengeschäft im Privat-
kundenbereich, überwiegend als Inbound-Call-Center. Es ist in mehrere 
Abteilungen und Projektteams unterteilt: die weitaus personalstärkste Ab-
teilung mit ca. 150 Agents agiert im Aufgabenfeld klassischer Finanz-
dienstleistung der einfacheren Art, also Überweisungen, Kontostandabfra-
gen etc. Ein Teil dieser Agenten sind Angehörige von Zeitarbeitsfirmen, 
die für eine begrenzte Dauer vermittelt sind. Ebensolche Aufgaben, darüber 
hinaus aber auch Dienstleistungen im Aktienhandel tätigen ca. 10 weitere 
Agenten, die durchweg als erfahren gelten. Dies gilt auch für 5 andere     
Agenten, die zeitlich begrenzt projektförmig ein Thema außerhalb der Fi-
nanzdienstleistung bearbeiten. Ebenfalls 10 Agenten sind in einem Projekt 
zusammengefasst, das als bundesweite Telefonzentrale zwischen Kunden 
und Filialen konzipiert ist. Alle haben vorher ebenfalls klassische Finanz-
themen einfacherer Art abgearbeitet und bewegen sich als erfahrene Call-
Center-Agenten nun auf einem neuen Feld. Nicht allen dieser Agenten ist 
gemein, dass sie über eine abgeschlossene Ausbildung im Bereich Finanz-
dienstleistung verfügen; Einstellungsvoraussetzung ist diese nicht. Nur in 
der letzten, im Beschwerdemanagement tätigen fünfköpfigen Gruppe sind 
ausgebildete Banker in der Mehrzahl. Ab Teamleiterebene sind ausgebilde-
te Bankfachleute zudem die Regel.  
Das Call Center ist in einer regional bedeutsamen mittleren Stadt beheima-
tet, die ansonsten vor allem Betriebe des verarbeitenden und produzieren-
52 
den Gewerbes beherbergt. Ein akademisches Umfeld spielt hier keine Rol-
le. Vielmehr bietet es vor allem Frauen in der Stadt und der näheren Um-
gebung eine der wenigen Chancen dieser Region auf Beschäftigung in ei-
nem größeren Betrieb. Dem kommt entgegen, dass ein großer Teil der Be-
schäftigten in Teilzeit von 20 bzw. 30 Wochenstunden arbeitet. Der be-
triebseigene Kindergarten unterstützt dies zusätzlich. Wie das Center Dia-
logBank 1 prozessiert auch dieses Call Center Servicezeiten von 8:00 bis 
maximal 22:00 Uhr. Die Kapazitätsplanung erfolgt in der Zentrale des Un-
ternehmens und wird mit einem knapp sechswöchigen Vorlauf den Einzel-
nen übermittelt. Auf Grund des hohen Anteils an Teilzeitbeschäftigten ist 
die Einteilung der Arbeitsschichten allerdings sehr flexibel und folgt spon-
tan dem Anrufaufkommen. Die Entlohnungsstruktur folgt dem außerhalb 
des allgemeinen Bankentarifs verankerten Betriebstarifvertrag mit abge-
stuftem Agentengehalt, das aus unterschiedlichen Grundgehältern und er-
folgsabhängigen Ausschüttungen besteht. 
Das Call Center belegt mehrere Etagen eines Bürogebäudes; die einzelnen 
Abteilungen sind in Großraumbüros zusammengefasst. Dies führt dazu, 
dass einzelnen Teamleitern bis zu vierzig Personen unterstellt sind; es er-
scheint in diesen Fällen angemessener, von Bereichs- denn von Teamstruk-
turen zu sprechen. Mit steigender Aufgabenqualität nimmt die Größe der 
Gruppen ab. Ein Anspruch auf einen festen Arbeitsplatz besteht nicht.  
Nachdem bis kurz vor der Durchführung der Studie das Call Center einen 
eigenen Leiter hatte, sind in Folge einer Restrukturierung der Direktbank-
Aktivitäten des Mutterkonzerns zum Zeitpunkt der Erhebung in diesem 
Center alle Call Center aktuell einem einzigen Leiter unterstellt worden, 
der nun seine Tätigkeit vor Ort alternierend organisiert. Auf einer darauf 
folgenden Ebene sind Abteilungsleiter tätig, die im Kontakt mit den Team-
leitern das operative Geschäft verantworten. Hinzu kommen ein Techniker-
team, das Internet-Support-Team und ein Trainerstab.  
Technisch ist das Call Center standardmäßig eingerichtet; als Besonderheit 
im Bankenbereich ist auch hier die mit relativ hohem Aufwand betriebene 
Datensicherung zu vermerken. Informationen zu Servicelevels und weite-
ren Kennziffern werden per Wallboard und Monitor kenntlich gemacht. 
Der Betriebsrat existiert seit mehreren Jahren und konferiert regelmäßig 





Fallskizze 3: Das Call Center der Sparkasse 
Die Sparkassenorganisationen der Städte und Kreise sind regional veran-
kerte Institutionen, die vor allem den Privatkunden und kleineren und mitt-
leren Unternehmen ihre Dienste anbieten. Insgesamt 490 solitäre Sparkas-
sen erbringen rund 15 Prozent des jährlichen Geschäftsvolumens aller deut-
schen Kreditinstitute (vgl. www.sparkasse.de). Die Sparkasse des unter-
suchten Call Centers ist in einer mittleren Großstadt beheimatet und be-
treibt über sechzig Geschäftsstellen, die allerdings im Zuge von Restruktu-
rierungen verkleinert bzw. abgebaut werden. Mit über 3 Milliarden Euro 
Geschäftsvolumen ist sie im Ranking der Sparkassen im mittleren Bereich 
anzusiedeln. Geschäftsbeziehungen bestehen zu einem Viertel zu Kommu-
nen, zu einem Drittel zu privaten Kunden sowie zu Geschäftskunden. Ins-
gesamt arbeiten mehr als 850 Personen für die Sparkasse, davon mehr als 
60 Auszubildende. Mehr als 150 Personen arbeiten als Teilzeitkräfte.  
Als eigenständige Sparkasse, die gleichwohl überregionalen wie bundes-
weiten Verbänden angehört, ist die Entscheidung, ein eigenes Call Center 
einzurichten, eine Abwägung über Effektivität und Effizienz einerseits und 
den Kundenerwartungen andererseits. Im konkreten Fall besteht eine Opti-
on, entsprechende Aufträge zur Kundenbetreuung an das Call Center einer 
benachbarten Schwesterorganisation zu vergeben. Damit ist aber die Her-
ausgabe von sensitiven Daten verbunden. Das Management der Sparkasse 
agiert in dieser Frage eher unentschlossen. Einerseits besteht daher hin-
sichtlich der zukünftigen Entwicklung bei den Call Center Mitarbeitern 
Unsicherheit mit entsprechenden Motivationsproblemen; andererseits erge-
ben sich personelle Engpässe und vergleichsweise nur geringe Investitio-
nen in das Call Center. Darüber hinaus bestehen Defizite in der internen 
Anerkennung der Leistung der Mitarbeiter des Call Centers: Im Geschäfts-
bericht wird das Call Center nicht erwähnt, wohl aber dass Online-Banking 
via Internet. 
Das untersuchte Call Center durchlief keine klassische Gründungsphase 
mit Offline-Probebetrieb, sondern wurde als kleine Arbeitsgruppe zur Ab-
wicklung telefonischer Aktienorders aufgebaut. Nach dem Abflauen des 
Börsenbooms entwickelte sich aus diesem Kern in mehreren Wellen das 
gegenwärtig existierende Team. Dazu wurden konzeptionelle Anleihen bei 
anderen Sparkassen, die bereits Call Center betreiben, gemacht. Diese Auf-
bauleistung ist im Wesentlichen den Mitarbeitern zuzurechnen, die sich aus 
eigenem Antrieb um neue Tätigkeitsfelder bemühten. Sie sind überwie-
gend, aber nicht durchgängig, ausgebildete Bankfachleute, teilweise mit ei-
nem Akademie-Diplom. 
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Mit 12 Agentinnen, einem Agenten und einer Teamleiterin bewältigt das 
Call Center die Aufgaben im Zwei-Schichtbetrieb. Geschäftszeiten sind 
von 8:00-20:00 Uhr an fünf Werktagen. Damit folgt das Team in Teilen 
den üblichen Öffnungszeiten des Gesamtunternehmens, weitet sie aber auf 
den einzelnen Tag bezogen tendenziell aus. Auf Grund der geringen Größe 
wird auf Personalplanungssysteme verzichtet, sondern auf relativ feste Ab-
folgen von Einsatzplänen gesetzt. Diese zu erstellen, wie auch die Organi-
sation des operativen Geschäfts, obliegt der Teamleiterin, die damit die 
zentrale Position des Call Centers allein ausfüllt.  
Neben einigen Vollzeitstellen existieren unterschiedlich voluminöse Teil-
zeitmodelle. Diese sind nur zum Teil freiwillig vereinbart worden, sondern 
dienen der Unternehmensleitung ganz offensichtlich dazu, Sparpotenziale 
im Rahmen von Umsetzungen zu forcieren. Im Rahmen von personalpoliti-
schen Restrukturierungen dient das Call Center im Zuge von Schließungen 
von Filialen als Auffangbecken für Mitarbeiter ebenso wie beim Wieder-
einstieg nach der Elternzeit. 
Das Call Center wurde am Standort der Zentrale aufgebaut; alle Arbeits-
plätze der Agenten befinden sich in einem Raum. Dieser ist durch inselför-
mige Zusammenstellung der Arbeitsplätze gegliedert, einzig die Teamleite-
rin hat ein kleines, unmittelbar anschließendes Büro. Feste Arbeitsplätze 
sind nicht institutionalisiert, die Mitarbeiter sitzen jedoch in der Regel im-
mer am gleichen Platz, den sie sich ggf. im Schichtwechsel teilen. Im Hin-
blick auf die Technologie ist das Call Center mittlerweile in die Infrastruk-
tur der Sparkasse integriert, soweit es sich um zentrale Datenbestände han-
delt. Die technische Ausstattung entspricht dem mittleren Standard, aller-
dings sind elektronische Kennziffernsysteme nicht vorhanden.  
Hierarchisch ist es einem Abteilungsleiter unterstellt, der in Zusammenar-
beit mit der Teamleiterin vor allem dafür zuständig ist, die Dienstleistungen 
den einzelnen Filialen nahe zu bringen und Konkurrenzängste zu bearbei-
ten. Das Leistungsprofil umfasst unter anderem die Unterstützung der 
Kunden im Bereich electronic banking, Weitergabe von Wertpapierorders, 
Telefonvermittlung und Auskunftsdienste, produktbezogene outbound-
Telefonie sowie die Betreuung der virtuellen Geschäftsstelle (Bearbeitung 
von mails). Dabei bearbeiten die Beschäftigten monatlich zwischen 12.000 
und 16.000 Anrufe und knapp 1000 mails. Im Zuge von Restrukturie-
rungsmaßnahmen übernahmen die Mitarbeiter des Call Centers zudem 
noch Teile des Postdienstes; dieser Zuschnitt führt jedoch gelegentlich zu 
Überlagerungen in den Anforderungen, so dass in dem einen oder anderen 




3.2.2 Feld- und Fallskizze Verkehrssystem Bahn  
Ähnlich wie im Finanzdienstleistungssektor waren die achtziger und neun-
ziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts im Bereich der Transportdienst-
leistungen von einer Internationalisierung gekennzeichnet. Die Schaffung 
des europäischen Binnenmarktes und die damit verbundene Liberalisierung 
der Verkehrsmärkte stellten die zumeist staatseigenen Transportunterneh-
men der Schiene vor neue Herausforderungen (vgl. Laaser 1994). Im Über-
gang zu den neunziger Jahren war die Situation bei dem damaligen Mono-
polisten Deutsche Bundesbahn zudem von einer umfassenden Krise der 
Organisation gekennzeichnet (vgl. Bennemann 1994; Laaser 1994; Albach 
2002). Aus dem Verkehrssystem Schiene ergaben sich zunehmende finan-
zielle Risiken, sowohl im Personenfernverkehr als auch im Güterverkehr 
verlor die Bahn seit den fünfziger Jahren zugunsten anderer Verkehrssys-
teme kontinuierlich Marktanteile (vgl. Berndt/Kunz 2000; Laaser 1994). 
Die gestiegene inländische Nachfrage nach Verkehrsleistungen ist weitge-
hend an ihr vorbeigegangen.37 Ein weiterer Aspekt, der die problematische 
Lage noch verschärfte, war die durch die deutsche Wiedervereinigung be-
dingte Übernahme der Deutschen Reichsbahn38, die sich in einem noch de-
solateren Zustand befand als die Bundesbahn (vgl. Laaser 1994; Benne-
mann 1994).  
Die ab Mitte 1989 arbeitende Regierungskommission Bundesbahn kam in 
ihrem 1991 vorgelegten Bericht zu dem Ergebnis, dass das Unternehmen 
angesichts der offiziellen Jahresfehlbeträge unter kaufmännischen Ge-
sichtspunkten bankrott sei (vgl. Albach 2002), sichtbar etwa an dem Um-
stand, dass der Personalaufwand die Umsatzerlöse überstieg. Für die Zu-
kunftssicherung des Unternehmens Deutsche Bahn war deshalb eine grund-
legende Umstrukturierung notwendig. Im Kern wurde die Privatisierung 
der Deutschen Bahn angestrebt, d.h. die Umwandlung der Bundesbahn in 
eine rechtlich selbständige Aktiengesellschaft im Eigentum des Bundes 
(vgl. Albach 2002; Benz 1997; Berndt/Kunz 2000; Holst 1997). Dies bein-
haltete die Entlassung des neuen Unternehmens Bahn von der Verpflich-
tung, dem Allgemeinwohl zu dienen.39 In einigen Punkten von den Vor-
                                                          
37 Um dem politisch entgegenzusteuern, sollte dem gestiegenen Bedürfnis nach Mo-
bilität in umweltgerechter Weise entsprochen werden und die vorhersehbaren Zu-
wächse im Personen- und Güterverkehr zu einem großen Teil auf die Schiene ver-
lagert werden (vgl. Berndt/Kunz 2000; Bennemann 1994; Laaser 1994). 
38 Auf die besondere Situation der Verschmelzung mit der Deutschen Reichsbahn der 
DDR kann an dieser Stelle nicht vertiefend eingegangen werden. 
39 Damit werden z.B. regional unterschiedliche Tarife ebenso gestattet wie die Mög-
lichkeit geschaffen, unrentable Strecken stillzulegen. Auch die Schulden der Bahn 
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schlägen der Regierungskommission abweichend trat die Bahnreform An-
fang 199440 in Kraft (vgl. Laaser 1994), zeitgleich erfolgte die Zusammen-
führung mit der Deutschen Reichsbahn und die Gründung der Deutschen 
Bahn AG als privatrechtlich organisiertes Unternehmen.  
In einer zweiten Stufe der Bahnreform erfolgte am 01.01.1999 die Aufspal-
tung der DB AG in Einzelaktiengesellschaften unter dem Dach einer ge-
meinsamen Holding (vgl. Schmid 2004) mit folgenden Sparten: Personen-
fern- und Personennahverkehr, Güterverkehr, Fahrweg und Personenbahn-
höfe. Der Schienennahverkehr ist mittlerweile in die Verantwortung der 
Länder übergegangen (vgl. Albach 1998; Laaser 1994). Rückblickend ist 
die Bahnreform innerhalb einer Politik der Deregulierung (vgl. Rieder et al. 
2004) als Teil einer umfassenden Neuformierung der Bereiche Verkehr, 
Kommunikation und Logistik zu verstehen, in der die Bahn mit systemei-
genen Vor- und Nachteilen als ein Wettbewerber neben anderen fungiert 
(vgl. Willeke 1999). Zu berücksichtigen waren dabei Vorgaben der Europä-
ischen Union, die sowohl die Verbesserung der Wettbewerbsbedingungen 
der Bahn (z.B. durch die Einführung einer entfernungsabhängigen Maut für 
schwere Lkw) und der Gleichstellung (z.B. durch die Einführung einer 
Steuer auf Flugbenzin) mit anderen Verkehrsträgern als auch den diskrimi-
nierungsfreien Zugang zum Schienenverkehrsmarkt für andere Anbieter be-
trafen. 
Die Einführung von Marktprinzipien und unternehmerischer Eigenständig-
keit sollte Unabhängigkeit gegenüber Weisungen seitens der Politik sichern 
und damit eine stärkere Ausrichtung an den Bedürfnissen des Marktes und 
der Kunden ermöglichen. Die mit dieser „marktorientierten Dezentralisie-
rung“ (Völker 2004) angeschobenen Rationalisierungsmaßnahmen vollzie-
hen sich dabei grundsätzlich im Spannungsfeld von internen Organisations-
strukturen, dem Wettbewerb mit anderen Verkehrsträgern und dem Ziel der 
Kapitalmarktfähigkeit des Unternehmens. Vor allem im Bereich Güter-
transport konkurrieren mittlerweile über zweihundert Unternehmen mit der 
DB AG (vgl. Schmid 2004). Laut Angaben der DB AG sind mehr als 280 
konzernfremde Bahnunternehmen Kunden der DB Netz AG (Bahn AG 
2004). Im Personenverkehr ist die Firma Connex der größte Wettbewerber, 
der aber einige der betriebenen Strecken wegen mangelnder Rentabilität 
                                                                                                                                                                          
in Höhe von 34 Mrd. Euro (sowie die Altlasten der DDR-Reichsbahn) wurden voll-
ständig vom Bund übernommen, so dass das neue Unternehmen schuldenfrei seine 
Geschäftstätigkeit aufnehmen konnte. Gleichwohl zählt nach Ansicht der EU der 
Bereich Verkehr zu denjenigen mit „spezifischem Gemeinwohlinteresse“ (EU-
Kommission, 2003) 




wieder eingestellt hat (vgl. Schmid 2004). Allerdings gibt es unterschiedli-
che Einschätzungen dazu, inwieweit aufgrund der spezifischen Konzern-
struktur der Deutschen Bahn AG der Wettbewerb tatsächlich uneinge-
schränkt funktioniert (vgl. Berndt/Kunz 2000; Laaser 1994). 
Die Reorganisation des Unternehmens fand als divisionale Vermarktli-
chung statt, die dazu führte, dass die einzelnen Bereiche der Bahn als 
selbstständige Unternehmensbereiche in Marktbeziehung zueinander treten 
(vgl. Albach 2002; Rieder et al. 2004).41 Dieser Prozess war unter anderem 
mit einem erheblichen Personalabbau verbunden, im Zuge dessen eine Er-
höhung der Profitabilität des Unternehmens erreicht werden sollte. Waren 
zu Beginn Personalsicherungsmaßnahmen ergriffen worden, mit denen 
entgegen dem Vorschlag der Reformkommission nach Bildung einer Per-
sonalgesellschaft (vgl. Albach 2002) alle nicht verbeamteten Mitarbeiter 
übernommen wurden (Beamte wurden dienstrechtlich dem Bundeseisen-
bahnvermögen zugeordnet und der DB AG durch Dienstleistungsüberlas-
sungsverträge überlassen; vgl. Eiermann 1997; Laaser 1994; Holst 1997), 
so reduzierte sich der Personalbestand in einer Dekade um mehr als ein 
Drittel (vgl. Schmid 2004). Im Bereich Personenverkehr war der Rückgang 
der Beschäftigtenzahlen auf Grund vieler verbeamteter Mitarbeiter etwas 
moderater: die Zahl der Beschäftigten nahm von ca. 72800 auf 71000 ab 
(vgl. Rieder et al. 2004). Der 1994 festgeschriebene Verzicht auf betriebs-
bedingte Kündigungen führte zu unterschiedlich strukturierten Modellen 
sozialverträglicher Abbaumaßnahmen, zuletzt in Form der Personalservi-
cegesellschaft DB Arbeit, die intern wie extern Arbeitende vermittelt (vgl. 
Völker 2004). Die angestrebte größere Flexibilität im Personal-, Produkti-
ons- und Vermarktungsbereich (vgl. Laaser 1994) erzeugt zudem eine ver-
stärkt leistungs- und erfolgsorientierte Entgeltgestaltung (Bahn 2001). 
Vermarktlichung soll über den Umweg stärkerer Kundenorientierung zu 
einer Verbesserung der Dienstleistungsqualität führen. Die Folgen der Pri-
vatisierung berühren damit auch die Dienstleistung selbst. Vom neuen Ver-
ständnis als Dienstleistungsunternehmen zeugt eine veränderte Unterneh-
menssprache, die “Beförderungsfälle“ zu “Kunden“, “Schaffner“ zu “Zug-
begleitern“ transformiert (vgl. Schmid 2004; Rieder et al. 2004). Zugleich 
setzt die Deutsche Bahn AG zunehmend auf technisch vermittelte Lösun-
gen für die Erteilung von Reiseauskünften und den Kauf von Fahrscheinen, 
zu denen neben Automaten und Internetauftritten auch der telefonische 
Reiseservice zählt. Aktivitäten im letzteren Bereich sind im Zuge der Re-
                                                          
41 Zu den damit verbundenen Auswirkungen auf weibliche Erwerbsarbeit im Unter-
nehmen DB AG vgl. Frey/Hüning/Nickel 2001; Völker 2004. 
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strukturierung des Unternehmens in einer eigens dafür gegründeten Toch-
tergesellschaft (der DBdialog) zusammengeführt worden. Die Ergebnisse 
einer Kundenbefragung durch die Gewerkschaft Transnet zeigen, dass fast 
die Hälfte der Befragten mit der Servicequalität der Bahn (Anzahl Ver-
kaufsstellen, Zug- und Preisangebot, Pünktlichkeit, Service im Zug, Si-
cherheit etc.) nicht zufrieden ist. Fast 90 Prozent der Kunden wünschen 
sich mehr persönliche Beratung und Betreuung und rund zwei Drittel erklä-
ren sich nicht dazu bereit, ihre Tickets zukünftig verstärkt an Ticketauto-
maten oder im Internet zu kaufen. Der mit der Bahnreform eingeleitete 
Prozess der Umstrukturierung lässt sich insoweit als unvollständig be-
zeichnen, als zwischen Dienstleistungsanspruch und Rationalisierungsbe-
mühungen zum Teil immer noch erhebliche Diskrepanzen bestehen, die in 
der Regel dann von den Mitarbeitern, die sich direkt im Kundenkontakt be-
finden, in ihrem Arbeitshandeln ausgehalten und ausgeglichen werden 
müssen (vgl. Dunkel 2004; Poppitz/Brückner 2004; Poppitz 2003).  
Fallskizze 4: Call Center DBdialog  
Im Zuge der Privatisierung restrukturiert die Deutsche Bahn AG nicht nur 
ihre Netz- und Verkehrsaktivitäten, sondern verlagert allgemeine Reiseaus-
künfte und den Verkauf von Fahrkarten zunehmend aus den Reisezentren 
in den Bahnhöfen auf medienvermittelte Formen: telefonischer Reise- und 
Auskunftsservice, Automatenservice und Internet.42 Die für die telefoni-
sche Kommunikation zuständige DBdialog wurde 1996 als einhundertpro-
zentige Tochtergesellschaft der DB Reise und Touristik (mit Gewinn- und 
Verlustabführungsvertrag) gegründet. Anfängliches Tätigkeitsfeld war die 
telefonische Abwicklung des Verkaufs von Fahrkarten sowie Auskünfte zu 
Fahrzeiten u.ä. im Bereich der neuen Bundesländer. Daneben existierten 
noch acht andere kleine Telefonauskunftsstellen, die jedoch Ende 1997 ge-
schlossen wurden. Anfang 1998 wurden mit dem telefonischen Auskunfts-
service zum Autoreisezug, zum DB Autozug und zum Anlagen- und Haus-
service (AHS) weitere Projekte als Call Center Dienstleistungen reorgani-
siert. 1998/1999 erfolgte die Zusammenlegung der ca. 75 Auskunftsstellen 
in den alten Bundesländern und die Überleitung der Mitarbeiter in 13 
Standorte der DBdialog. Tätigkeitsfelder zu diesem Zeitpunkt waren Reise-
service, Rufnummernauskunft sowie Fundservice-Hotline und das Be-
                                                          
42 Die Multi-Kanal-Strategie erzeugt innerhalb der verschiedenen Säulen Konkurrenz. 
Die Bahn präferiert in Bezug auf den Fahrscheinverkauf offensichtlich das am we-





schwerdemanagement.43 Von der Startphase mit 70 Mitarbeitern bis hin zu 
in 2003 existierenden bundesweit 13 Standorten mit 2200 Mitarbeitern 
(vgl. www.transnet.de) und dem anschließenden Abbau auf gegenwärtig 
sechs Standorte mit 1300 Beschäftigten spiegelt die DBdialog Telefonser-
vice GmbH damit relativ exakt die Bewegung am Call-Center-Markt in der 
zurückliegenden Dekade wider. 
DBdialog ist konzernseitig angehalten, mögliche Personalübernahmen bei 
entsprechenden Freisetzungen im Mutterkonzern zu prüfen. Es gibt jedoch 
keine Direktiven und der Großteil der Mitarbeit wird vom Tochterunter-
nehmen selbst am Markt rekrutiert. Die Personalstruktur des untersuchten 
Call Centers ist zweigeteilt: Insgesamt beträgt der Anteil der von der DB 
AG übernommenen Mitarbeiter 50 Prozent. Die andere Hälfte der Mitar-
beiter sind Neueinstellungen, darunter auch zeitbefristet für ein Jahr einge-
stellte Arbeitende. Obwohl das Unternehmen eine Tochtergesellschaft der 
DB AG ist, besteht für die Mitarbeiter ein eigener Tarifvertrag, der gegen-
über dem des Mutterkonzerns deutliche Einschnitte hinsichtlich Entloh-
nung und sozialen Benefits (wie z.B. Freifahrten) beinhaltet. Das Entgelt-
system verzichtet nach Auseinandersetzungen mit der Gewerkschaft auf 
individuelle Leistungsbestandteile, differiert aber aufgabenbezogen nach 
verschiedenen Lohngruppen. Eine Besonderheit dieses Call Centers ist es 
damit, dass ein Teil der Belegschaft nicht ohne weiteres bereit ist, sich den 
veränderten Arbeitsbedingungen unterzuordnen, zugleich aber entspre-
chender Druck von zeitbefristet Beschäftigten entsteht. 
Am untersuchten Standort in einer Großstadt sind zum Zeitpunkt der Erhe-
bung annähernd 200 Mitarbeiter beschäftigt. Dabei handelt es sich im Be-
reich 1 um etwa 120 Mitarbeiter aus dem Reiseservice (Information und 
Verkauf), weiteren 45 Mitarbeitern einer neu aufgebauten Beschwerdeab-
teilung44 einerseits sowie im Bereich 2 um 15 Mitarbeiter im Fundservice 
sowie 15 weiteren in der zentralen Telefonnummernauskunft der Bahn an-
dererseits. Die in einer Büroetage beheimateten beiden Bereiche sind orga-
                                                          
43 Als klassisches Inhouse-Call Center ist die DB Dialog bisher allein auf Aufträge 
aus dem Mutterkonzern angewiesen. Die Monostruktur führt zu Forderungen, aus-
zuloten, inwieweit verstärkt auch Aufträge für Dritte akquiriert werden können, um 
die Arbeitsplätze auf Dauer zu erhalten und sich stärker vom Mutterkonzern unab-
hängig zu machen (vgl. www.transnet.de) 
44 Dies wurde auf Grund  der erheblichen Zunahme von Beschwerden im Zuge der 
Einführung eines neuen Preissystems zu Beginn des Jahres 2003 notwendig. Die 
vormaligen Agenten des Reiseservices mussten nun für eine zunächst begrenzte 
Zeit E-Mails und Briefe bearbeiten, bevor sie wieder zu ihrer eigentlichen Tätigkeit 
zurückkehrten. 
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nisatorisch eigenständig, haben unterschiedliche bahninterne Auftragge-
ber45 und werden von operativen Managern geleitet, die der Geschäftsfüh-
rung direkt verantwortlich sind. Im Bereich 1 sind zwei weitere Personen 
mit leitenden Führungsaufgaben und der Qualitätssicherung beschäftigt, 
während sich eine weitere Hierarchieebene im Bereich 2 angesichts der ge-
ringen Größe verbietet. Vor Ort sind die Mitarbeiter in der Personalabtei-
lung und der Produktionssteuerung (Personalplanung) für beide Bereiche 
verantwortlich. Hinzu kommt zum Zeitpunkt der Untersuchung ein als ei-
genständiges Profit Center organisierter Trainerstab, der Dienste innerhalb 
der DBdialog anbietet und keinem der Manager vor Ort direkt verantwort-
lich ist sowie ein  kleiner Technikerstab. 
Etwa drei Viertel der Beschäftigten sind Frauen, die zu einem Drittel in 
Teilzeit arbeiten. Über 95% der Belegschaft ist fest angestellt, entweder im 
Angestelltenstatus oder als verbeamtete Mitarbeiter. Letztere haben Status 
nach Übernahme von der Deutschen Bahn in das Tochterunternehmen bei-
behalten; Dienstherr der verbeamteten Beschäftigten ist weiterhin das Ei-
senbahnbundesvermögen (vgl. www.transnet.de).46 Gelegentlich werden 
auch Auszubildende der Deutschen Bahn in das Unternehmen übernom-
men. Hinsichtlich der Altersstruktur und des Verhältnisses von männlichen 
und weiblichen Beschäftigten lässt sich eine Unterrepräsentanz von Be-
schäftigten in einem mittleren Alter feststellen; offensichtlich schlagen    
Übernahmeangebote an Auszubildende und Versetzungen von unkündba-
ren Mitarbeitern durch. Das Geschlechterverhältnis ist etwas zugunsten 
weiblicher Beschäftigter verschoben. 
Die operativen Geschäftszeiten differieren mit dem Aufgabengebiet. Der 
Reiseservice und die Rufnummernzentrale bieten 24/7-Service, die Be-
schwerdeabteilung operiert von 6:00, der Fundservice von 8:00-20:00 Uhr. 
Dem entsprechend differieren die Schichtsysteme der Mitarbeiter zwischen 
Zwei- bzw- Drei-Schicht-Betrieb – bei einer allerdings minimalen Beset-
zung in der Nacht.  
Im Bereich 1 (Reiseservice bzw. Beschwerde) wurden kurz vor den empiri-
schen Erhebungen die Teamstrukturen verändert: von bis dahin 20 Perso-
nen mit einem Teamleiter und einer Stellvertretung wurde nun auf 10 
                                                          
45 In den Referenzen der DBdialog werden auch Fremdfirmen als Auftraggeber ge-
nannt; dies spielte am untersuchten Standort aber keine Rolle. Andererseits behält 
es sich die Bahn vor, Aufträge auch an freie Call Center zu vergeben; so ist etwa 
der Service rund um die Bahncard extern vergeben. 
46 Wie bei der T-Com (s.u.) kann die DBdialog damit nicht über die Versetzung oder 




köpfige Teams mit einem Teamleiter umgestellt. Dadurch sollte eine inten-
sivere Teamkultur ermöglicht werden. Ebenfalls neu installiert wurde die 
Figur eines Supervisors, der als Primus inter pares gegenüber den Teamlei-
tern die Aufsicht über eine Schicht übernimmt. 
Dem Betriebsrat werden die im Konzern üblichen Rechte eingeräumt; an-
gesichts des Verbundes mit bisher 13 Standorten sind jedoch Probleme hin-
sichtlich kontinuierlicher Arbeit in allen Teilbereichen zu erkennen. Neben 
dem Betriebsrat als solchem sind in allen Teams gewerkschaftliche Obleute 
tätig. Traditionell sind die Verbindungen der Betriebsratsmitglieder im 
Hinblick auf gewerkschaftliche Organisationen vor allem in Richtung der 
Gewerkschaft Transnet ausgebildet, die auch für die Tarifverhandlungen 
mit der Geschäftsführung zuständig ist.  
3.2.3 Feld- und Fallskizze IT-Branche 
Informationstechnologien besitzen einen ubiquitären Charakter: sie sind je 
nach konkreter Gestaltung nahezu universell einsetzbar und eignen sich da-
zu, verschiedensten Arbeitszusammenhängen und Organisationsformen ih-
ren Stempel der Informatisierung aufzudrücken (vgl. Pfeiffer 2004). Eine 
genauere Bestimmung des geläufigen Wortes von der IT-Branche fällt da-
her umso schwerer. Unklarheit besteht darin, was genau der Branche zuzu-
rechnen ist, wo genau der Grad von einem IT-nutzenden zu einem genui-
nen IT-Segment verläuft. Eine gesicherte positive Bestimmung des Ge-
genstandes liegt nicht vor (vgl. Seufert 2000). Die Schwierigkeit der Zu-
ordnung (vgl. Trautwein-Kalms/Ahlers 2001) setzt sich auch in den amtli-
chen Statistiken fort, die auf eine zusammenfassende Kategorie verzichten 
(vgl. Nordhaus-Janz/Rehfeld 1999) und lediglich einzelne Teilbranchen 
ausweisen. Zudem gelten die Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien als Hoffungsträger der zukünftigen wirtschaftlichen Entwicklung47 
und werden vor diesem Hintergrund häufig in beschäftigungspolitischer 
Perspektive in ihrer Bedeutung und ihrem Umfang überhöht (vgl. Baukro-
witz et al. 1998). Dem Mythos einer Branche mit schier unbegrenzten Ent-
wicklungspotenzialen setzt die IG Metall einen eigenen Ansatz entgegen: 
das outputorientierte Modell, das die Branche nach dem Ausstoß, d.h. den 
Waren und Dienstleistungen beschreibt (vgl. IG Metall 2002). Ein weiteres 
Problem besteht darin, dass die entsprechenden Lieferanten von Schlüssel-
                                                          
47 Damit können auch durch Verbandsmitgliedschaften (etwa BITKOM, VATM) o. ä. 
erzeugte Selbstzuschreibungen der Unternehmen nicht als hartes Datum für eine 
Darstellung der IT-Branche unkritisch übernommen werden. 
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technologien selbst einen Entwicklungsumbruch durchlaufen. Dies führt 
hier „zu viel grundlegenderen Verschiebungen der Produktions- und Ar-
beitsstrukturen, als dies in den Anwenderbranchen der neuen Technologien 
der Fall ist“ (Boes/Baukrowitz 2002, S. 30). Demnach kennzeichnen zwei 
zeitlich entkoppelte Entwicklungspfade die Situation IT-naher Branchen: 
zunächst verändern sich die IT-Anbieter durch die eigenen technologischen 
Entwicklungen selbst und dann auch die in ihrem Einflussradius befindli-
chen Branchen.  
Nach dem Verständnis des European Information Technology Observatory 
vereint die IT-Branche die Hersteller der elektronischen Bauelemente, die 
IT- und Nachrichtentechnik, die IT-Dienstleistungen sowie die Telekom-
munikationsdienstleistungen (EITO 2000). Im Folgenden werden nur die 
Bereiche skizziert, denen das in der vorliegenden Studie untersuchte Call 
Center, die als GmbH organisierte Technische Supportline, zuzuordnen ist: 
die IT-Hardware-Industrie und insbesondere die aktuell bedeutsamer wer-
denden IT-Dienstleistungen.  
IT-Hardwareherstellung umfasst die Produktion von automatischen Daten-
verarbeitungsgeräten, Herstellung von peripheren Geräten (wie Druckern, 
Tastaturen, Monitore usw., magnetische oder optische Lesegeräte, Maschi-
nen zur codierten Aufzeichnung von Daten auf Datenträgern) und Hard-
wareberatung durch Computerhersteller.48 Neben den traditionellen produ-
zierenden Anbietern der IT-Hardware wie IBM oder Fujitsu-Siemens wer-
den neue bedeutende Betriebe, sog. Komponentenmontierer, aufgeführt, die 
nicht über eigene Produktionsstätten für IT-Elemente verfügen. Diese kön-
nen sich seit geraumer Zeit zunehmend neben den alteingesessenen Unter-
nehmen auf dem Markt etablieren (vgl. IG-Metall 2004).  
Die Beschäftigtenentwicklung ist seit 1995 rückläufig. Während sich zu 
diesem Zeitpunkt die Anzahl der Arbeitsplätze noch auf 41.000 beläuft, 
                                                          
48 Eine Aufschlüsselung dieser Unterklassen ergibt dann ein sehr differenziertes Bild, 
das z.B. folgende Einzelkategorien umfasst: Analoge oder hybride automatische 
Datenverarbeitungsgeräte; Tragbare digitale automatische Datenverarbeitungs-
maschinen mit einem Gewicht von 10 kg oder weniger, die mindestens eine Zent-
raleinheit, eine Tastatur und einen Bildschirm enthalten; Stationäre digitale auto-
matische Datenverarbeitungsmaschinen, die in einem gemeinsamen Gehäuse min-
destens eine Zentraleinheit sowie, auch kombiniert, eine Eingabe- und eine Ausga-
beeinheit enthalten; Digitale Datenverarbeitungsmaschinen in Form von Systemen. 
Ausgenommen aus diesem Bereich sind aber: Herstellung elektronischer Bauteile 
für Datenverarbeitungsgeräte, Herstellung von elektronischen Spielen, Assembling 
von Computern (Konfigurieren nach Kundenwunsch, nicht durch den Hersteller), 




halbiert sie sich 2003 auf 21.000 (IG-Metall 2004). Neben dem Beschäftig-
tenabbau sind dafür betriebliche Strategien des Outsourcing und Offshoring 
(vgl. Staehle 1999; Boes 2004) verantwortlich.  
Im Zuge der Industrialisierung der Dienstleistungsarbeit wie der Tertiari-
sierung der Industriearbeit (Lehndorff 2003; Sauer 2003) nehmen solche 
Ausgliederungstendenzen zu, gleichzeitig kommt es zu Verlagerungen von 
Arbeitsplätzen von der Produktion zu produktionsnahen Dienstleistungen 
(vgl. Bender/Graßl 2004). Nicht zuletzt die hohen Sicherheitsanforderun-
gen an IT-Systeme führen einen Bedeutungszuwachs dieser Dienstleistun-
gen herbei. Mittlerweile entfallen schon über 40% des IT-Marktes auf das 
Dienstleistungsgeschäft und dessen Zuwachsrate lag in 2001 mit gut 13 % 
höher als in allen anderen IT-Segmenten (Deutsche Industriebank 2002).49 
Im Resultat verlangsamt sich der Beschäftigtenabbau in der IT-Branche im 
Jahre 2003 deutlich (IG-Metall 2004). Nicht mehr der reine Marktabsatz, 
sondern zunehmend die Sicherung des Produktabsatzes durch den Ausbau 
des Servicebereichs ist für die Sicherung der Marktanteile (und damit auch 
für die Beschäftigten) immer wichtiger. Für die deutschen Systemhäuser 
ergeben sich mittelfristig aus der Auslagerung von IT-Dienstleistungen 
Chancen, am Marktwachstum zu partizipieren (vgl. Deutsche Industrie-
bank: IKT-Branchenbericht 2002). Das gilt sowohl für den Verkauf von 
Hardware wie von Softwarelizenzen.50  
Zum Bereich der IT-Dienstleistungen zählen zwei Hauptgruppen von 
Dienstleistungen, die Hardwareberatung und die Softwareberatung. Im 
Hardwarebereich ist dies insbesondere die Beratung über Art und Konfigu-
ration von Hardware und dazugehöriger Softwareanwendung, d.h. die Ana-
lyse der Nutzerbedürfnisse und -probleme und am wirtschaftlichen Opti-
mum orientierter Lösungen durch Computerhersteller oder -vertreiber. In 
Deutschland zählen knapp 3.000 registrierte Unternehmen mit ca. 27.000 
Beschäftigten zu dem Bereich Hardwareberatung (vgl. Destatis 2004). 
Sowohl hinsichtlich der Anzahl der Unternehmen wie der Beschäftigten ist 
der Bereich der Softwareberatung und -entwicklung ungleich größer. Rund 
23.500 Unternehmen beschäftigen gut 220.000 Personen (ebd.). So genann-
te Softwarehäuser bieten neben der Analyse von betriebsfähigen Systemen 
                                                          
49 Andere Quellen sprechen den Dienstleistungsbereichen in der IT-Branche bereits 
einen Umsatzanteil von über 50 Prozent zu (DeStatis 2004). 
50 Hierzu zählen etwa die Entwicklung, Vervielfältigung und der Vertrieb von mehr 
oder weniger standardisierter Betriebs- und Anwendersoftware einschließlich der 
Lieferung von Dokumentationen, die Anpassung an spezifische Nutzerbedürfnisse 
und die Entwicklung und Programmierung von Internetpräsentationen.  
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ebenfalls die Analyse der Bedürfnisse und Probleme der Anwender, die Be-
ratung hinsichtlich der wirtschaftlichsten Lösung, die Softwareberatung in 
Verbindung mit Hardwareberatung und das Assembling von Computern. 
Im Zuge der Umstrukturierung in Richtung der Serviceorientierung sind al-
le Hardwareproduzenten Anbieter von IT-Dienstleistungen (vgl. Deutsche 
Industriebank 2002; IG Metall 2004). Daneben existiert aber eine Reihe 
von Unternehmen, die sich auf den Vertrieb mit zusätzlicher Beratung oder 
ausschließlich auf die Beratung spezialisiert haben. Gut 5.000 Datenverar-
beitungsdienste und Datenbankenbetreiber, die sich im Vergleich zu den 
oben genannten Bereichen durch einen signifikant höheren Anteil an Lohn- 
und Gehaltsempfängern auszeichnen, bieten ca. 94.000 Arbeitenden einen 
Erwerb.  
Die Beschäftigungsentwicklung in der immateriellen Produktion (Soft-
ware) und Dienstleistungen (IT-Dienstleistungen) weisen ein hohes Wachs-
tum auf: von 194.000 Beschäftigten in 1995 ist ein Anstieg auf 388.000 
Dienstleistende in dieser Branche im Jahre 2001 (IG Metal 2004; ähnlich 
auch BITKOM 2003) zu verzeichnen; mit der allgemeinen Stagnation setzt 
2002/2003 ein leichter Beschäftigtenrückgang ein (vgl. IG Metall 2004). 
Nach einer Durststrecke sieht auch der führende Verband der ITK-Branche, 
BITKOM, einen beginnenden Aufschwung mit einem über der gesamtwirt-
schaftlichen Entwicklung liegendem Wachstum und einem entsprechenden 
Ausbau der Arbeitsplätze (BITKOM 2005). 
Ein nicht unwesentlicher Bereich der IT-Dienstleistungen sind so genannte 
Supportlines, die den Anwendern von Technologien Unterstützung bei Pro-
blemen bieten. Ob im Bereich optischer Geräte, Handys, Computer oder 
anderen technisch basierten Geräten; ob als Kontakt mit dem Endverbrau-
cher (B2C) oder im Geschäftsbereich (B2B) – derartige Call Center sind 
Teil des restrukturierten Vertriebs und des Kundenmanagements. Ange-
sichts vieler externer Dienstleister auf diesem Gebiet sind fundierte Aussa-
gen zum Beschäftigungsstand und zur Zugehörigkeit zur Kernzone der 
ITK-Branche allerdings kaum zu treffen. Dies gilt auch für die erforderli-
che Qualifikation für die Mitarbeiter solcher Kommunikationszentren. Da-
her kann das nachfolgende Beispiel nur unter Vorbehalt als typisches Call 
Center des IT-Bereiches eingeschätzt werden, dürfte aber zumindest ein 
Abbild der generellen Marktführer dieser Branche darstellen. 
Fallskizze 5 : Technische Supportline 
In dem oben skizzierten Umfeld ist das Unternehmen angesiedelt, in dessen 




riert. Es ist eine 100%ige Tochter eines der Global Players der IT-Industrie, 
jedoch operativ ebenso wie etwa in der Frage betrieblicher Interessenver-
tretung vom Mutterkonzern getrennt. Das Verhältnis zum Mutterkonzern 
lässt sich als dualistische Abhängigkeit beschreiben. Entscheidungen der 
Zentrale werden über die Strukturen des Tochterunternehmens vermittelt, 
die letztendliche Direktive verbleibt jedoch beim Mutterkonzern. Dies ist 
teilweise durch Kundenbeziehungen bedingt, da Verträge mit den Kunden 
des Call Centers Bestandteil der Vertriebsstrategie des Mutterkonzerns 
sind. Der Konzern ist damit Auftraggeber und -nehmer zugleich, tritt aber 
faktisch als Eigentümer auf. 
Technische Supportline ist Mitte der neunziger Jahre im Zuge eines Out-
sourcingsprozesses durch den Zusammenschluss mehrerer ehemaliger 
Tochterfirmen entstanden und bündelt die technischen Dienstleistungen des 
Mutterkonzerns im Bereich des technischen Supports. Die Einbindung von 
modernen IuK-Technologien macht betroffene Geschäftsbereiche zugleich 
von diesen Technologien abhängig, konkret von der Leistungsfähigkeit und 
Fehlerfreiheit der eingesetzten Systeme. Technische Supportline prozessiert 
daher IT-Dienstleistungen rund um die verschiedenen Produkte der Mut-
tergesellschaft und von Fremdfirmen. Verschiedene Servicestandorte mit 
Technikern und zwei Call Center mit mehreren hundert Mitarbeitern bieten 
einen 24/7-Service, der allerdings nicht in allen Arbeitsgebieten nachge-
fragt wird. Dazu wird die mittlerweile übliche, integrierte Technologie mit 
ACD und CTI genutzt und entsprechend den unterschiedlichen Bedürfnis-
sen der Geschäftskunden die Servicezeiten strukturiert.  
Ihren Hauptsitz hat die Tochtergesellschaft in einer ostdeutschen Großstadt, 
dort betreibt sie ein großes Call Center. Insgesamt beschäftigt das Unter-
nehmen zum Zeitpunkt der Erhebung ca. 700 Mitarbeiter, davon etwa 90 in 
dem untersuchten Call-Center-Standort. Dieser wurde Ende der neunziger 
Jahre in einer anderen ostdeutschen Stadt etabliert, nachdem der ursprüng-
liche Standort keine weiteren Kapazitäten besaß. Insofern handelt es sich 
um ein Verbund-Call-Center, dem eine gemeinsame Unternehmenskultur 
zu Grunde liegt. Das untersuchte Call Center ist vor allem auf die Betreu-
ung von Kassensystemen/POS im Handel und in der Gastromonie, auf 
Support für Drucker sowie auf Unterstützung für Großrechneranlagen spe-
zialisiert, bietet darüber hinaus neben User Help Desk-Funktionen auch 
(nicht untersuchte) Dienstleistungen im Bereich internationales Netzwerk-
monitoring an. Neben den für den Mutterkonzern durchzuführenden Auf-
gaben akquiriert die Technische Supportline auch Eigenaufträge, die sich 
allerdings in den gleichen Geschäftsfeldern befinden.  
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Aufgabe der Agenten ist eine fallabschließende Problemlösung. Diese kann 
über eine entsprechende Beratung des anrufenden Kunden erreicht werden 
(etwa bei Systemabstürzen). Ist dies nicht der Fall, wird durch den Agenten 
ein Techniker zum Kunden geschickt und dieser durch den Agenten unter 
Umständen direkt vor Ort gecoacht. Vertraglich fixierte maximale Ausfall-
zeiten mit vereinbarten Konventionalstrafen rahmen dabei das Vorgehen 
der Agenten. Als supportorientiertes Call Center richtet Technische Sup-
portline seine Arbeitsorganisation daher weniger nach den von anderen 
Call Centern bekannten Kennziffernsystemen aus, sondern spezifiziert sei-
ne Aufgaben entlang der beim Kunden auftretenden Probleme und den je-
weiligen Serviceverträgen. Daraus erwachsende Servicelevels werden als 
zentrales Qualitätskriterium zwar per Wallboard angezeigt, bedürfen aber 
keiner permanenten Kontrolle durch Vorgesetzte. Gleichwohl bestehen Er-
fahrungswerte, die z.B. für die Personaleinsatzplanung herangezogen wer-
den. Einsatzzeiten der einzelnen Arbeitenden werden innerhalb der Teams 
durch den Teamleiter bzw. dessen Vertreter festgelegt.  
Mit zwei von der Zentrale des Tochterunternehmens verantwortlichen Ma-
nagern, den in der Hierarchie folgenden Teamleitern und den Agenten als 
auf unterster Stufe stehenden Betriebsangehörigen ist der Aufbau beschrie-
ben. Abhängig vom Einsatzgebiet variiert die Qualifikation der Mitarbeiter 
von fachfremden Ausbildungen über fachspezifische Berufsabschlüsse bis 
hin zu Beschäftigten mit Hochschulabschluss. Die Tarifentgelte differen-
zieren sich nach Zugehörigkeit zum Mutterkonzern bzw. zur Technischen 
Supportline als solcher: Angehörige der Tochtergesellschaft verdienen zum 
Teil deutlich weniger und müssen auch auf einige betriebliche Sozialleis-
tungen verzichten. Ähnlich stellt sich die Arbeitszeitsituation dar: Ganz    
überwiegend arbeiten die Beschäftigten Vollzeit (40 Stunden), entsandte 
Angehörige der Konzernmutter allerdings zwei Stunden pro Woche weni-
ger; die per Überlassungsvertrag beschäftigten wenigen Zeitarbeitnehmer 
sind mit 35 Stunden geringfügiger eingesetzt. Das darin zum Ausdruck 
kommende Entlohnungsgefälle dürfte ein Grund für die Ausgründung der 
Tochtergesellschaft gewesen sein.  
Wahrscheinlich der in einigen Bereichen notwendigen technischen Ausbil-
dung geschuldet ist die geschlechtsspezifische Verteilung der Arbeitsplätze 
(im Verhältnis von 70 Prozent Männern zu 30 Prozent Frauen). Die beiden 
männlichen leitenden Manager stehen insbesondere in den technologisch 
anspruchsvolleren Aufgabengebieten nahezu ausschließlich männlichen 
Angestellten gegenüber. Technische Beratung mit vergleichsweise mittle-




wobei weibliche Beschäftigte auffallend häufig im Bereich Kassensysteme 
tätig sind. 
Zum Zeitpunkt der Untersuchung hatte jeder Mitarbeiter einen festen, nur 
persönlich genutzten Arbeitsplatz. Die Teamgrößen variieren zwischen 5 
und 40 Mitarbeitern pro Team mit jeweils einem Teamleiter; große Ar-
beitsgruppen etablieren daher eine weitere Hierarchieebene, deren Angehö-
rige in gewisser Weise als stellvertretende Teamleiter fungieren, ohne diese 
Funktion offiziell bestätigt zu bekommen. Fluktuation zwischen den einzel-
nen Arbeitsgruppen besteht angesichts der spezifischen Aufgabenzuschnit-
te in den einzelnen Teams  und des notwendigen spezialisierten Wissensbe-
stands so gut wie nicht.   
3.2.4 Feld- und Fallskizzen Telekommunikationsbranche 
Seit der Entwicklung des Telefons hat die Bedeutung entsprechender Tech-
nologien für ökonomisches Handeln enorm an Bedeutung gewonnen, ins-
besondere mit der Integration der Informationstechnologien. Digitalisierte 
Telekommunikation ist zum Rückgrat globalisierter wie räumlich begrenz-
ter wirtschaftlicher Zusammenhänge geworden. Die durch das Mitte 1996 
in Kraft getretene (und zuletzt 2004 reformierte) Telekommunikationsge-
setz liberalisierte Branche weist eine anhaltend hohe Dynamik aus (Büllin-
gen/Stamm 2001). Aus dem in Deutschland traditionell staatlich organisier-
ten Telekommunikationsbereich wurde ein durch die bundeshoheitliche 
Regulierungsbehörde für Telekommunikation und Post (RegTP) kontrol-
lierter offener Wettbewerb. Sie regelt sowohl Lizenzverfahren wie Entgelte 
und arbeitet als Schlichtungsbehörde gegenüber dem Verbraucher. Auf-
tragsgemäß strebt sie mit diesen Mitteln eine antimonopolistische Struktur 
des Marktes für Telekommunikationsdienstleistungen an. Insbesondere der 
Wegfall des Monopols der aus der ehemaligen Deutschen Bundespost her-
vorgegangenen Deutschen Telekom51 ließ neue Anbieter52 in den Markt 
eintreten, neben eigenständigen Neugründungen vor allem Tochtergesell-
                                                          
51 Ähnlich dem Privatisierungsprozess bei der Deutschen Bahn wurde auch die Deut-
sche Telekom von der Verpflichtung, dem Allgemeinwohl zu dienen, entlassen; die 
Telekommunikation zählt aber ebenfalls zu den Branchen mit spezifischem Allge-
meininteresse (EU-Kommission, 2003) und unterliegt damit besonderen Regelun-
gen und Förderungen. 
52 Diese haben sich z.B. im Verband der Anbieter von Telekommunikations- und 
Mehrwertdienstleistungen zusammengeschlossen. Ihre Positionen insbesondere ge-
genüber der Deutschen Telekom sind in einem Weißbuch (VATM 2001) ersicht-
lich. 
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schaften ausländischer Telekomunternehmen, aber auch Ausgründungen 
der DT AG. Diese Konkurrenz prägt auch gegenwärtig das Gesicht des 
Marktes für Telekommunikationsdienstleistungen. Dieser wird durch tech-
nische Entwicklungen wie ISDN und Mobilfunk sowohl auf neue Felder 
ausgedehnt wie gleichzeitig zugespitzt: Rückzüge (z.B. der spanischen Te-
lekom zugehörigen Quam) und spektakuläre Insolvenzen (Mobilcom) zeu-
gen von einer harten Konkurrenz, die sich vor allem zwischen den Anbie-
tern von Telekommunikationsdienstleistungen53 mit der Deutschen Tele-
kom auf der einen Seite und neuen Marktteilnehmern auf der anderen Seite 
abspielen.  
Trotz der sich abzeichnenden Konsolidierung gilt die Branche weiterhin als 
Wachstumsmarkt (vgl. RegTP 2002; 2004): In den Jahren 1998-2003 stieg 
der Ausstattungsgrad privater Haushalte mit Mobiltelefonen von 11 Pro-
zent auf 73 Prozent; stationäre Telefone gibt es in knapp 95 Prozent der 
Haushalte. Zurzeit bestehen in der Festnetzsparte bundesweit (also Unter-
nehmen eingeschlossen) etwa 27 Millionen Analoganschlüsse sowie gut 12 
Millionen ISDN-Anschlüsse und weitere 6,7 Millionen DSL-Zugänge 
(TegTP 2004). In wachsendem Maße nutzen die Privathaushalte Internet 
und sonstige digitale Telekommunikationsdienste (alle Daten: DeStatis 
2004). 25 Millionen Menschen sind mittlerweile online und fast die Hälfte 
der bundesdeutschen Bevölkerung nutzt das Internet (vgl. DeStatis 2004, 
GfK Online-Monitor 7). Bei einem Umsatzerlös von über 64 Milliarden 
Euro machen die Festnetz- sowie die Mobilfunksparte mit jeweils über ei-
nem Drittel die größten Posten aus; das restliche Drittel wird durch Dienst-
leistungen im Bereich Kabelfernsehen, Interconnection, Mietleitungen und 
Sonstiges erwirtschaftet (vgl. RegTP 2004).  
Im Verhältnis von Festnetz und Mobilfunksparte ist festzustellen, dass letz-
tere deutliche Wachstumsraten ausweist, während erstere allenfalls moderat 
wächst. Hinsichtlich der Wettbewerber in der Festnetzsparte ist deutlich, 
dass die DT AG als ehemaliger Monopolist ein großes Segment an analo-
                                                          
53 Im Zusammenhang mit der vorliegenden Studie sind vor allem diese Dienstleistun-
gen von Interesse; die ebenfalls der Telekommunikationsbranche zuzurechnenden 
Produzenten von (End-)Geräten und Basistechnologien (wie dem Leitungsbau) 
werden im Folgenden nicht berücksichtigt (vgl. dazu IG Metall 2004). Die Existenz 
zweier Teilbranchen entspricht der historischen Entwicklung des deutschen Tele-
kommunikationsmarktes und dessen Prägung durch die festgefügte Arbeitsteilung 
zwischen Fernmeldemonopol und Hersteller (vgl. Boes/Baukrowitz 2002). Mit ca. 
80000 Beschäftigten bei den Endgeräteherstellern und Anbietern der Infrastruktur 
(IG Metall 2004) ist die Bedeutung gegenüber der Teilbranche der Telekommuni-




gen Anschlüssen organisiert, aber auch im Mobilfunkgeschäft gut vertreten 
ist: insgesamt deckt das Unternehmen über 90 Prozent der deutschen Tele-
fonanschlüsse ab. Die neuen Wettbewerber setzten stark auf die neue 
ISDN-Technologie, während analoge Anschlüsse für sie bisher kaum eine 
Rolle spielten. Hinzu kommen über 71 Millionen Mobilfunkteilnehmer, die 
von den vier deutschen Mobilfunkanbietern, darunter auch die DT AG, 
verwaltet werden. Bei insgesamt wachsendem Markt haben die beiden 
kleineren Anbieter Eplus und O2 ihren Marktanteil gegenüber den etwa 
gleich starken, jeweils mehr als ein Drittel Marktvolumen repräsentieren-
den Anbietern Vodafone und T-Mobile vergrößern können (RegTP 
2004).54  
Die Synergien von Telekommunikations- und Informationstechnologie-
branche führen zu einem Verschmelzen beider Bereiche zu einem integrier-
ten informations- und kommunikationstechnologischen Feld, das mit den 
geläufigen Schlagworten von ISDN und DSL nur unzureichend beschrie-
ben wäre. Internettelefonie (VoIP), Internetzugang durch so genannte Hot 
Spots (via WLAN) werden ebenso zur Verfügung stehen wie UMTS (Uni-
versal Mobile Telecommunications System), satellitengesteuerte VSAT 
(Vers Small Aperture Terminals) oder die Breitbandzugänge über das 
Stromnetz (Powerlines). Inwiefern es angesichts dieser Entwicklungssprün-
ge (vgl. BITKOM 2004) zur weiteren Ausdifferenzierung der Anbieter     
oder im Gegenteil zu Remonopolisierungen auf Grund der hohen Investiti-
onskosten kommt, ist kaum vorherzusagen. 
Über 2300 Unternehmen gehören zum Einflussbereich der Regulierungs-
behörde (RegTP 2004). Der Großteil tätigt unter Verwendung der Leistun-
gen der Netzbetreiber sogenannte Resale-Geschäfte und Mehrwertdienst-
leistungen. Nach 251 000 Beschäftigten in 1999 wird für das Jahr 2003 
noch eine Größenordnung von 225 000 ausgewiesen (vgl. IG Metall 2004); 
zu ähnlichen Angaben kommt auch die RegTP, die Ende 2004 ca. 171 000 
Mitarbeiter der Deutschen Telekom AG und weitere 52 000 Beschäftigte 
bei deren Wettbewerbern feststellt (RegTP 2004). Bei der DT AG arbeiten 
davon rund 95 Prozent in der Festnetzsparte und nur 5 Prozent im Bereich 
Mobilfunk, während in den anderen Unternehmen 30600 Beschäftigte im 
                                                          
54 Vodafone verdeutlicht zugleich einen durch die Mannesmann AG erfolgten Bran-
chenübertritt, der sich noch aktuell bezüglich der industriellen Beziehungen in der 
Zuständigkeit der IG-Metall für den Unternehmenstarifvertrag (anstelle der Dienst-
leistungsgewerkschaft ver.di) widerspiegelt. 
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Bereich Festnetz 21300 Mobilfunkbeschäftigten gegenüber stehen (ebd.).55 
Der bei anhaltender Dynamik und Wachstum zu verzeichnende Arbeits-
kräfteabbau verweist in jedem Fall auf Rationalisierungsanstrengungen der 
Unternehmen, die vor allem zu Lasten der Beschäftigten gehen. 
Im europaweiten Vergleich steht Deutschland mit 30 Prozent Marktanteil 
an der Spitze, insbesondere der B2B-Bereich setzt sich von denen anderer 
Staaten positiv ab. 40 Millionen Internet-User katapultieren Deutschland 
auf Rang drei der weltweiten Rangliste (BITKOM 2004). Die sich seit Mit-
te der neunziger Jahre des letzten Jahrhunderts ausdifferenzierende Tele-
kommunikationsbranche hat den zeitgleich einsetzenden Call-Center-Boom 
genutzt, um neue Vertriebsstrukturen zu etablieren, Optionen zum Out-
sourcen von Betriebsteilen anzuwenden oder auch Offshoringpotenziale 
(vgl. Boes 2004) zu realisieren. Gewöhnlich geht dies mit umfangreichen 
personalwirtschaftlichen Restrukturierungsprozessen bis hin zum Ersatz 
hoch qualifizierter Mitarbeiter durch Angelernte einher. Mittlerweile sind 
im Telekommunikationsbereich die Call Center als Grenzstelle zum Kun-
den nicht mehr wegzudenken. Sie bieten als Mehrwertdienste Mail- und 
Faxdienste, Auskunftsservices und Service-Rufnummern wie Kundenhotli-
nes, Bestellservices und Dienste rund um die Produkte des jeweiligen Un-
ternehmens an. Im Falle des Branchenführers Deutsche Telekom überneh-
men dies zu einem großen Anteil die Call Center der T-Com.  
Fallskizze 6: Call Center in der T-Com: Tele 1 - 4 
Die im Zuge der Liberalisierung des Marktes für Telekommunikation ent-
standene börsennotierte Deutsche Telekom AG56 gliedert sich zum Zeit-
punkt der Untersuchung in vier Hauptbereiche, sog. Divisionen mit unter-
nehmerischer Verantwortung: T-Com, T-Online, T-Mobile und T-Systems. 
Die T-Com, mit nach einem Arbeitsplatzabbau von über 19.000 Vollzeit-
äquivalenten in 2003 ist mit immer noch rund 130.000 Mitarbeitern die 
Größte dieser Divisionen und mit einem Erlös von 27,8 Milliarden Euro in 
2004 auch größter Umsatzträger im Konzern. In Folge tariflicher Vereinba-
rungen  sind  Reduzierungen  des  Personalbestandes  über  Abfindungspro-  
                                                          
55 Abweichend hiervon weist eine Veröffentlichung des Verbandes der Anbieter von 
Telekommunikations- und Mehrwertdienstleistungen eine Beschäftigtenzahl von 
knapp 49000 aus (vgl. VATM 2004 http://www.vatm.de/images/dokumente/markt-
analyse_2004.pdf; Zugriff 25.3.2005). 
56 Die folgenden Angaben stammen aus dem Geschäftsbericht 2003 und 2004 der DT 
AG, soweit nicht anders angegeben und beziehen sich auf den Zeitpunkt der Erhe-




gramme, Altersteilzeiten und Versetzungen in die konzerneigene Personal-
serviceagentur Vivento möglich. Davon sind auch die Bundesbeamten 
nicht ausgenommen, die auf Grund entsprechender Überlassungsverträge 
an die DT AG delegiert sind.  
Im Rahmen einer Internationalisierungsstrategie bestehen Beteiligungen an 
Telekomunternehmen im südosteuropäischen Raum. T-Com ist für die 
Festnetzsparte des Gesamtunternehmens zuständig, bedient aber mit ver-
schiedenen Themen wie DSL oder Mobiltelefonen auch konzerninterne 
Kunden wie etwa T-Systems und kooperiert z.B. bei der Errichtung von 
HotSpots mit T-Mobile.57 Darüber hinaus ist sie an den DeTeMedien und 
der DeTeCard Service beteiligt. Hinzu kommen ca. mit 400 T-Punkten 
bundesweit verteilte Geschäftsstellen für den Kundenverkehr. Dabei ist    
T-Com vor allem für Privat- und kleinere Geschäftskunden verantwortlich, 
agiert aber im Rahmen von Resale-Geschäften auch mit anderen Telekom-
munikationsunternehmen. Neben den administrativen Netzaktivitäten sind 
die (Service-)Technik für Netze und Anschlüsse sowie die Dienstleistung 
im Kundenservice Teil des Aufgabenbereichs. Seit 2003 erschließt sich mit 
Toll Collect auch das für Deutschland völlig neue Geschäftsfeld der Ver-
kehrsmaut für die Telekom. Neben diesen Eigenaktivitäten vergibt die Te-
lekom im Rahmen von Outsourcingprozessen Aufträge an freie Anbieter; 
insbesondere die Telefonauskunft ist aus dem Unternehmen ausgelagert 
worden58.  
T-Com operiert in acht wirtschaftlich und personalrechtlich selbstständigen  
Regionalniederlassungen, die in unterschiedlicher Anzahl vor Ort verteilte 
Standorte administrativ verwalten. Jede Region gliedert sich nach den Ver-
antwortungsbereichen Geschäftskunden, Privatkunden, Technische Infra-
struktur und den Technischer Kundendienst.59 Die von uns untersuchten 
vier, einer einzigen Region zugehörigen T-Com-Call-Center operieren im 
Bereich Privatkundengeschäft. Dieses umfasst neben den privaten An-
                                                          
57 Mit der 2004 erfolgten Restrukturierung werden die beiden erstgenannten Divisio-
nen zusammengefasst und agieren in der Festnetzsparte und im Breitbandzugang 
(vgl. DT AG 2004). 
58 Mit der Personalserviceagentur Vivento hat die DT AG eine unternehmenseigene 
Gesellschaft etabliert, die als Auffangstelle für freigesetzte Mitarbeiter dient, un-
terhalb des Tarifvertrages für Telekommitarbeiter agiert und sich in ihrem 
Dienstleistungsangebot mit dem der T-Com teilweise überlagert (vgl. auch 
Doellgast 2005).  
59 Dieser Geschäftstruktur haben sich auch die Betriebsräte anpassen müssen, die 
nicht in jedem Fall in der Fläche vertreten sind, sondern weite Anfahrtswege in 
Kauf nehmen müssen. 
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schlüssen im Fall eines Call Centers dieser Regionalniederlassung auch 
kleinere Geschäftskunden. 
Unter dem für den Bereich Privatkunden verantwortlichen Niederlassungs-
leiter sind die Manager der beiden Hauptsäulen des Bereichs Privatkunden 
(Vertrieb Customer Care und Vertrieb Stationärer Handel) positioniert, un-
terhalb dieser eine Assistenz, die Personalverwaltung und die Leitungsebe-
ne aller regionaler Call Center.60 Auf einer nächsten Hierarchieebene sind 
insgesamt drei Standortverantwortliche verortet, die ein oder mehrere der 
Call Center administrieren. Unterhalb dieser Stufe folgen die operativen 
Manager der einzelnen Call Center.61 Es folgen die hinlänglich bekannten 
Hierarchiestufen der Teamleitung (und deren Stellvertreter) und der Agen-
ten. Letztere splitten sich in solche mit besonderen Aufgaben (z.B. Wis-
sensmanagement) und solche ohne weitere Verpflichtungen auf.  
Die organisationale Strukturierung erzeugt neben der technisch abgesicher-
ten Netzwerkstruktur aller Call Center der T-Com einen besonderen Ver-
bund der regionalen Center: zwei von ihnen sind in Teilen trotz weit aus-
einander liegender Standorte zu einem Center virtuell zusammengefasst; 
dagegen sind zwei weitere, in einer Großstadt beheimatete Center organisa-
torisch eigenständig. Der erste Fall hat weit reichende Folgen für das ope-
rative Management hinsichtlich der alltäglichen Führungsaufgaben. Bezüg-
lich des zweiten Falles bestand zum Zeitpunkt der Untersuchung die Ab-
sicht, die beiden Center an einem neuen gemeinsamen Standort zu ver-
schmelzen. Nicht zuletzt deshalb wurde die vakante Leitungsposition eines 
dieser Center kommissarisch mit dem Leiter des anderen Centers besetzt. 
In beiden Fällen ist die Besetzung der Managementebene prekär und hin-
terlässt Lücken und Bedürfnisse bei allen Beteiligten.  
Insgesamt arbeiten in der Regionalniederlassung über 1400 Personen, 
knapp 200 davon sind Beamte, der überwiegende Anteil Angestellte. Ne-
ben den ca. 300 Männern sind gut 1100 weibliche Mitarbeiter beschäftigt. 
Dem Anteil von 22 Prozent männlicher Belegschaftsmitglieder steht auf 
der administrativen Ebene bei nur einer weiblichen Personalmanagerin ein 
Übergewicht von über neunzig Prozent gegenüber. Im operativen Bereich 
des Customer Care sind auch nur drei von 14 Leitern der Back- und Front-
                                                          
60 Die weitere Strukturbeschreibung bezieht sich nur auf die für den Call-Center-
Betrieb relevante Hierarchie und lässt den zweiten großen Bereich des Segments 
Privatkunden, den  Stationären Handel mit den schon angesprochenen T-Punkten, 
außer Acht. 
61 Die hierarchisch gleichgestellten Leiter der einzelnen Backoffices, dem Förde-
rungsmanagement oder sonstiger, an jedem Standort vorhandenen Supportcenter 




offices bzw. der internen Support-Center weiblich. Hinzu kommen zwei 
weibliche Leiterinnen des Förderungsmanagements (eine vakante Stelle). 
Insgesamt liegt damit ein deutlicher Schwerpunkt der weiblichen Leitungs-
funktionen auf dem Personalbereich.  
In den von uns untersuchten Call Centern sind im Center Tele 1 knapp 170 
Personen beschäftigt, davon sind etwa 40 verbeamtet. Zur Belegschaft ge-
hören 130 Frauen, davon ein Fünftel Beamtinnen und 40 Männer, davon 
ein Drittel Beamte. In Center Tele 2 sind gut 90 Personen beschäftigt, Be-
amte sind nicht vorhanden. Auch hier überwiegen weibliche Mitarbeiter 
mit einem Anteil von nahezu 85 Prozent. Im Center Tele 3 arbeiten über 
180 Personen, davon sind ca. 28 Prozent männlich. Von den 31 Beamten 
sind gut drei Viertel weiblich. Im Center Tele 4 sind ebenfalls 90 Personen 
beschäftigt, zu mehr als vier Fünfteln sind es Frauen. Beamte sind bis auf 
eine Person nicht vorhanden. 
Das Verhältnis von Gesamtkonzern und Call Center basiert auf einer direk-
tiven Organisationsstruktur. Planungsprozesse erfolgen weitgehend in der 
Zentrale des Konzerns, die Umsetzung der vorgegebenen Strategien obliegt 
dem Call Center Management. Dessen Entscheidungs- und Handlungs-
spielräume sind in Hinsicht auf wichtige Faktoren unternehmerischen Han-
delns wie Personalauswahl oder die Definition von Leistungsparametern 
stark begrenzt bzw. zum Teil überhaupt nicht vorhanden. Weder das Call 
Center Management noch die Agenten besitzen hier Entscheidungsfreiheit, 
mit den Folgen einer oftmals mangelnden Passfähigkeit von Qualifikati-
onsprofilen und Anforderungsprofilen der Tätigkeit sowie motivationalen 
Problemen. 
Alle Center sind in Großstädten angesiedelt, an die öffentliche Verkehrsinf-
rastruktur angebunden. Dies ist besonders für die in Folge betrieblicher Re-
strukturierungsmaßnahmen zwangsweise in Call Center versetzten Mitar-
beiter wichtig; diese nehmen zum Teil erhebliche Anfahrtswege auf sich. 
Studierende oder sonstige Zeitarbeiter sind nicht angestellt, wie dass ange-
sichts des an allen Standorten vorhandenen universitären Umfeldes zu er-
warten gewesen wäre. Hier greifen offensichtlich betriebliche Vereinba-
rungen zwischen den Interessengruppen, die in Zeiten des allgemeinen Per-
sonalabbaus bei der Telekom solche Lösungen verbieten. Alle Mitarbeiter 
besitzen unbefristete Verträge, die jedoch angesichts der zum Zeitpunkt der 
Untersuchung anstehenden Freisetzungswelle prekär erscheinen. Es gelten 
die Tarife des Haustarifvertrages mit unterschiedlichen Eingruppierungen.  
Technologisch entsprechen die Call Center der T-Com dem aktuellen Stand 
der Entwicklung. Zum Zeitpunkt der Untersuchung wurde ein neues CRM-
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System eingeführt; den Mitarbeitern war es aber erlaubt, für eine Über-
gangsfrist auf das alte System zurückzugreifen. Anders als in vielen Call 
Centern üblich, zeichnen sich die untersuchten Center überwiegend durch 
relativ kleine räumliche Gegebenheiten aus, die in den meisten Fällen zur 
Separierung der einzelnen Teams mit jeweils etwa einem Dutzend Mitglie-
dern genutzt werden. Lediglich im Falle der (als relativ wenig ertragsreich 
angesehenen) Rechnungshotline kann von einem wirklichen Großraumbüro 
gesprochen werden.62 Aber auch hier besitzt jeder Mitarbeiter einen festen 
Arbeitsplatz. 
Die Arbeitsaufgaben der Agenten liegen überwiegend im Bereich des Pri-
vatkundengeschäfts und umfassen hier u. a. die Entgegennahme und Bear-
beitung von Anfragen und Beschwerden (bzw. deren Weiterleitung an das 
Backoffice und den technischen Service) im Zusammenhang mit techni-
schen Störungen, Umzügen oder Rechnungsangelegenheiten. Hinzu kom-
men Vertriebsaufgaben im Cross-Selling und Outbound.  
Entsprechend seiner Unternehmensgröße sind in der Niederlassung insge-
samt 12 frei gestellte Betriebsräte, überwiegend ver.di-Mitglieder, tätig. 
Die dezentralisierte Struktur der Verbund-Call-Center Tele 1-4 sowie zwei 
dazugehöriger weiterer, nicht untersuchter Standorte führt im Hinblick auf 
ihre alltägliche Arbeit zu einem immensen Mehraufwand und zu organisa-
torischen wie informationellen Lücken. Lediglich an zwei der vier unter-
suchten Standorte ist der Betriebsrat permanent vor Ort, die beiden anderen 
werden im Zuge obligatorischer wie fakultativer Besuche betreut. Die Aus-
einandersetzungen mit dem Management der Niederlassung kreisen vor al-
lem um die zwischen dem zentralen Management und dem Gesamtbetriebs-
rat der Telekom ausgehandelten Restrukturierungsmaßnahmen und ihrer 
Gültigkeit für die Region, insbesondere soweit es um den Abbau von Ar-
beitsplätzen geht (vgl. dazu auch Doellgast 2005).  
3.2.5 Vergleich der Rechtsform und Personalstruktur der Fälle 
Aus der Vielzahl der Informationen aus den Feld- und Fallbeschreibungen 
sind im Folgenden vor allem die Parameter des Grades der Eigenständig-
keit von bzw. Gebundenheit an eine(r) übergeordnete(n) Konzernzentrale 
und der damit verbundenen Personalzusammensetzung wichtig, um die 
einzelnen Call Center in bedeutsamen Strukturbedingungen unterscheiden 
                                                          
62 Wem diese im Vergleich zu anderen Centern komfortable Situation geschuldet ist, 





zu können. Die Tabelle 2 listet die entsprechenden Daten für jedes Call 
Center auf. Auf eine auf diese Strukturbedingungen eingehende Interpreta-
tion wird an dieser Stelle verzichtet, da entsprechende Angaben in den bis-
herigen Darstellungen hinreichend vorhanden sind. Die Hinweise werden 
aber an geeigneten Orten wieder herangezogen, um ihren Einfluss gegen-
über Entscheidungen und Einstellungen des Managements wie der Be-
schäftigten zu berücksichtigen. Ganz allgemein lässt sich festhalten, dass 
die Unterschiede einschränkend bzw. erweiternd auf die strukturelle Hand-
lungsmacht des lokalen Managements wirken und das individuelle Bezugs-
system der Beschäftigten determiniert. Ebenso scheint offensichtlich, dass 
die Wege zu einer stratifizierten Belegschaftsstruktur unterschiedlich sein 
können und dabei sowohl auf Zeitarbeiter wie auf Modelle zeitlich befriste-
ter Beschäftigung zurückgegriffen wird.63 
Tabelle 2: Rechtsform und Personalstruktur 
Unternehmen Institutionalisierungsform Personalstruktur 





















Kern- und Randbelegschaft  
Sparkasse Singuläres Inhouse Call 







                                                          
63 Im Falle der T-Com muss in diesem Zusammenhang auf die Personalserviceagen-
tur Vivento verwiesen werden, die letztlich ein unternehmensinternes Entwick-
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4 Arbeitsorganisation im Call Center: Flexibilisierte 
Standardisierung 
Die Organisation von Arbeit ist stets auf ein doppeltes Ziel ausgerichtet: 
Zum einen handelt es sich darum, arbeitspraktisch die Funktionalität der 
eingesetzten Mittel und Humanressourcen im Hinblick auf das angestrebte 
Ergebnis zu sichern; zum anderen transportiert Arbeitsorganisation immer 
auch den Macht- und Herrschaftsanspruch des Unternehmens gegenüber 
den Arbeitenden (vgl. dazu den Hinweis auf diese Doppelbedeutung auf-
greifende typologische Skizzen bei Deutschmann 2002: 126ff). In dieser 
doppelten Perspektive richtet sich das arbeitsorganisatorische Wirken des 
Managements zugleich auf die Aufbau- und Ablauforganisation (vgl. in be-
triebswirtschaftlicher Perspektive Birker 1998). Es geht darum, Unterneh-
men wie Arbeit(ende) in alltagspraktisch Ziel erfüllender Art und Weise, 
also Wert schöpfend zu strukturieren. 
Beide Prämissen – Funktionalität der und Herrschaft durch die Arbeitsor-
ganisation – bedürfen zu ihrer Verwirklichung der permanenten Kontrolle. 
Spätestens seit Taylor ist diese von dem Ansatz durchdrungen, objektivier-
te Parameter als Zielgrößen zu bestimmen, anhand derer kontrolliert wer-
den kann. Neben der auf fachlicher bzw. herrschaftlicher Autorität basie-
renden personalen Kontrollinstanz mittelbarer oder unmittelbarer Vorge-
setzter64 gewinnt zudem im Zuge fortschreitender Informatisierung der Ar-
beit die technisierte Kontrolle (Stichwort: Kennziffern) an Gewicht.65 
Gleichsam gerahmt wird dies durch die bürokratische Kontrolle des Mana-
gements, was sich gleichermaßen in allgemeinen Regeln (wie z.B. der Ar-
beitszeit) und systematisch gesetzten Anreizen (wie leistungsabhängigem 
Lohn) äußert. Diesem ‚ehernen Gehäuse’ der Arbeitsorganisation wird in 
der Praxis eine Reihe von symbolischen und teilweise unausgesprochenen 
Übereinkünften zwischen Belegschaft und Management zur Seite gestellt, 
die die gleichsam unregierbaren Bereiche der Arbeitsorganisation entlang 
impliziter Normen und gegenseitiger Erwartungen flexibel befrieden (vgl. 
den Überblick bei Müller-Jentsch 2003). 
                                                          
64 In diesem Zusammenhang wäre es verfehlt, unter personaler Kontrolle ausschließ-
lich Formen direkter Kontrolle, also etwa der Beobachtung von Arbeitsleistung zu 
verstehen. Vielmehr sind auch Kontrollformen möglich, die ein vergleichsweise 
hohes Maß an autonomem Arbeitshandeln der Kontrollierten erlauben – Ergebnis-
kontrolle ist dann immer noch personalisierte Kontrolle.  
65 Vgl. dazu auch die Auswirkungen auf das arbeitende Subjekt bei Pfeiffer (2004). 
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Die Arbeitsorganisation in Call Centern orientiert sich an diesen skizzierten 
allgemeinen Grundsätzen des Führungshandelns, ohne dass von uniformer 
Ausgestaltung die Rede sein kann. Im Folgenden stehen daher unterschied-
liche Aspekte der Arbeitsorganisation unter der Perspektive herrschaftlich 
organisierter Funktionalität im Vordergrund der Betrachtungen. Ziel dieser 
Fokussierung ist es, arbeitsorganisatorische Vorgaben als strukturierende 
Rahmung der alltäglichen Arbeitspraxis von Agenten zu beschreiben, die in 
unterschiedlicher Weise Einfluss auf das Arbeitshandeln nimmt und dabei 
je nach Ausgestaltung intentional differente Ausprägungen betrieblicher 
Herrschaft und Kontrolle verdeutlichen. Das sich dabei aufspannende Feld 
von Standardisierung einerseits und Flexibilisierung andererseits wird im 
Folgenden entlang der Bereiche Kapazitätsplanung, Schichtsystem und Ar-
beitszeit (4.1), der Aufgabenstruktur (4.2), der Teamstrukturen, Hierarchien 
und betrieblichen Kommunikationsstrukturen (4.3), den Zielvorgaben und 
Ergebniskontrolle sowie Formen der Anerkennung (4.4) analysiert und als 
„flexibilisierte Standardisierung“ abschließend (4.5) im Sinne des eingangs 




4.1 Zwischen Kapovaz und Gleitzeit: Arbeitszeitmodelle der Call 
Center 
Klassischer Weise wird in der Managementliteratur die Personalplanung 
als abhängig von der Planung in anderen Unternehmensbereichen gesehen 
(derivative Planung) (vgl. Staehle 1999, 800). Anders als im industriellen 
Prozess üblich, stehen Call Center allerdings vor dem besonderen Problem, 
die Dienstleistungsproduktivität nur in Abhängigkeit von Kundenaktivitä-
ten organisieren zu können, bestimmte Parameter des Arbeitens also ex an-
te bestimmen zu müssen, ohne Gewissheit über eintretende Erfordernisse 
zu besitzen: sie sind frequenzabhängige Kundenschnittstellen (vgl. Bittner 
et al. 2002), die einerseits vom Volumen, andererseits von den Bedürfnis-
sen der Kunden und der damit einhergehenden Anrufdauer beeinflusst wer-
den. Üblicherweise wird daher ein aufwändiges informationstechnologisch 
gestütztes Prognoseverfahren (prominent z.B. die Erlang-Formeln, vgl. da-
zu Bittner et al. 2000) genutzt, um den Personaleinsatz abzuschätzen und 
möglichst aktuell zu organisieren (unter der Zielsetzung, dass jeweilige, 
gegebenenfalls mit externen Auftraggebern ausgehandelte Servicelevel, al-
so dem Umfang und der Bearbeitungsgeschwindigkeit, zu realisieren). Der-
artige strukturelle Bedingungen berühren allerdings nicht nur die Kapazi-
tätsplanung66 insgesamt, sondern haben minutiöse Auswirkungen auf mik-
rosoziale Organisationsprozesse in den einzelnen Teams, wie z.B. die Pau-
senregelung und ähnliche Zeiten der Absenz vom Arbeitsplatz. Es zeigen 
sich unterschiedlichste Modelle der Arbeitszeitregelungen, die immer – 
wenn auch in unterschiedlicher Intensität – die zeitliche Souveränität der 
Beteiligten berühren (vgl. dazu Bosch 2000; Eckart 1990; Lehndorff 1998, 
1996; Rinderspacher 1995, 2003). Eine kontraktuelle Selbstbestimmung 
mittels Arbeitszeitkonten (vgl. dazu Groß et al. 2000; Seifert 1998; Trinc-
zek 1998), die übers Jahr Schwankungen der Arbeitszeiten ausgleichen, 
dient eher einseitig ausgeweiteten Unternehmensspielräumen. Sozialver-
träglichkeit und Zeitsouveränität als aus Sicht der Beschäftigten zentrale 
Bewertungskriterien, stehen ökonomischen Rationalisierungskalkülen auf 
Seiten der Unternehmen gegenüber (vgl. Seifert 1993: 272f). Das gilt ins-
besondere auch für die regelmäßig auf das Wochenende und die Nacht-
stunden ausgedehnte Arbeitszeit. Einerseits sind entsprechende Ausweitun-
                                                          
66 Formal wird mit dem Terminus Arbeitzeit jene Zeit umschrieben, die ein Mitarbei-
ter aufgrund vertraglicher Regelung gegen Entgelt einer Unternehmung zur Verfü-
gung stellt. Dies muss jedoch nicht immer mit der faktischen Anwesenheit in den 
Betriebsräumen oder am Arbeitsplatz übereinstimmen (s.u.). 
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gen als Parallele zu ausgedehnten Ladenschlusszeiten zu verstehen, ande-
rerseits werden sie durch den Einsatz moderner Informations- und Kom-
munikationstechnologien begünstigt, die raum-zeitliche Limitierungen ent-
grenzen. Auch Teilzeitarbeit, wie sie im Call Center vielfach zu finden ist, 
garantiert nicht zwangsläufig die bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Pri-
vatleben (vgl. dazu Gerhard/Michailow 1991; Kurz-Scherf 1989; Stolz-
Wittig 1993), weil es für die Beschäftigten kaum Möglichkeiten gibt, die 
Lage der Arbeitszeit zu beeinflussen.67 Flexibilisierung der Arbeitszeiten, 
sowohl das Volumen als auch die Verteilung betreffend, ist neben verän-
derten Entgeltstrukturen eines der Hauptmotive des Outsourcens von Call-
Center-Dienstleistungen aus dem Tarifbereich der Mutterkonzerne.68 Call 
Center ähneln darin Dienstleistungsfeldern wie Einzelhandel und Gaststät-
tengewerbe, in denen ebenfalls solche Bestrebungen zu verzeichnen sind 
(vgl. Hilf/Jacobsen 2000). Sie werden mit dem Hinweis auf marktkonforme 
Notwendigkeiten begründet und finden ganz offensichtlich Eingang in die 
Normalitätsvorstellungen der Beschäftigten (vgl. dazu Moldaschl/Sauer 
2000). Im Folgenden stehen die Kapazitäts- und Personaleinsatzstrategien 
der untersuchten Center im Mittelpunkt. Insbesondere geht es darum he-
rauszustellen, wie Flexibilität erzielt werden soll, welche Interessengegen-
sätze zwischen Unternehmen und Beschäftigten damit einhergehen und wie 
sie gehandhabt werden. 
4.1.1 DialogBank 1 
Auswirkungen auf die zeitliche Struktur des Arbeitstages werden in diesem 
Call Center nicht nur durch relativ lange Servicezeiten, sondern auch durch 
eine im Vergleich zur früheren Filialstruktur deutlich veränderten Arbeits-
zeitordnung und in der Folge vor allem durch das informatisierte Ka-
                                                          
67 In der Literatur wird gelegentlich über den Einsatz von Studierenden berichtet, die 
gleichsam einen Flexibilisierungspuffer darstellen (vgl. Kerst/Holtgrewe 2001). In 
den von uns untersuchten Call Centern war dies jedoch nicht der Fall; allenfalls ha-
ben Agenten in der Finanzdienstleistung nebenberuflich einen Abschluss an einer 
Berufsakademie angestrebt. 
68 Die Diskussion um eine Auflösung des Leitbildes der Normalarbeitszeit ist zwar 
bereits seit den 1980er Jahren Thema der Arbeitssoziologie (vgl. Bosch 1986; 
Kurz-Scherf 1989). Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten im Dienstleistungsbe-
reich zielt jedoch nicht primär auf eine Ausdehnung von Betriebszeiten, um die ef-
fektive Auslastung der Produktionsanlagen zu gewährleisten (vgl. Bosch 2000). 
Vielmehr geht es um die zeitgenaue Anpassung der Arbeitszeit an die Nachfrage 
des Kunden nach den entsprechenden Dienstleistungen. Parallelen bestehen zum 





pazitätsplanungssystem spürbar. Wie viele Call Center operiert die Dialog-
Bank 1 auch außerhalb üblicher Bürozeiten. Die Servicezeit umfasst an 
Wochentagen den Zeitraum von 8.00 bis 21.00 Uhr bzw. bis 22.00 Uhr. 
Die Schwankung erklärt sich aus einem alternierenden Modell der Spätbe-
treuung von Kunden, das im wöchentlichen Wechsel mit einem dritten 
(nicht erhobenen) Standort des Unternehmens durchgeführt wird. Die 
Servicezeit erstreckt sich darüber hinaus auf das Wochenende (von 8:00 bis 
18:00 Uhr), allerdings besteht hier ebenfalls eine alternierende Regelung 
zur Übernahme des entsprechenden Dienstes: Das von uns untersuchte Call 
Center übernimmt diese in einem Umfang von zwei Dritteln, während das 
nicht untersuchte Call Center auf Grund einer geringeren Personalstärke 
nur an jedem ditten Wochenende zuständig ist. 
Die in das Call Center übernommenen ehemaligen Filialmitarbeiter (vgl. 
Kap. 3.2) mussten sich neben der bis dato unbekannten Wochenendarbeit 
auch an ungewohnte Schichteinteilungen gewöhnen, die bisher übliche 
Zugeständnisse wie die Gleitzeit beschnitten. Als Call-Center-Agenten 
werden ihnen nun die Arbeitszeiten sechs Wochen im Voraus vorgegeben 
und je nach konkreter Einteilung ist ihr Arbeitstag durch Unregelmaßigkeit 
gekennzeichnet. Im rückblickenden Vergleich werden allenthalben die 
Auswirkungen auf die individuelle Zeitsouveränität thematisiert und imma-
nent die Arbeitszeitpolitik des Unternehmenes kritisiert:  
A: „Ähm es ist schon ein großer Unterschied muss ich sagen, das geht bei der Ar-
beitszeit los, wir hatten oh Gleitzeit, das war sehr flexibel, hier ist man ja wirklich 
an die Arbeitszeiten ganz strikt gebunden, damit hatte ich auch sehr ein Probleme, 
hab's zum Teil auch noch, muss ich ganz ehrlich sagen…. 
Die frühere Freiheit der Gleitarbeitszeit wird vermisst; das Management 
orientiert sich ob der prognostizierten Call-Volumen an einem direktiveren 
Modell (vgl. dagegen die Center der T-Com, s.u.). Dieses Vorgehen löst 
die frühere relative individuelle Flexibilität der Arbeitenden zugunsten der 
betrieblichen Sicherheit flexibler Personalstärke ab. Dafür setzt das Unter-
nehmen ein gängiges, informationstechnologisch basiertes Personalpla-
nungssystem ein. Die für den Personaleinsatz zuständige Abteilung Kapa-
zitätsplanung selbst, ist zentralistisch organisiert und befindet sich am Sitz 
des Unternehmens. Das System berücksichtigt ausschließlich die Anzahl 
der benötigten Mitarbeiter pro Zeiteinheit (laut des vorausgesagten Anruf-
volumens) und erstellt Schichtpläne, die einen Vorlauf von ideal sechs, fak-
tisch häufig nur drei bis vier Wochen haben. Diese Arbeitsteilung zwischen 
Zentrale und Peripherie erweist sich in der Praxis in vielen Fällen als unzu-
länglich und führt zu permanenten Feinjustierungen vor Ort, um von den 
Prognosen abweichende Werte auszugleichen. Eine solche Nachsteuerung 
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ist auch im Hinblick auf die Verteilung der Mitarbeiter auf verschiedene 
Projekte erforderlich. Die Beschäftigten müssen in eigenem Interesse – bei 
Unterlassung besteht die Gefahr ungünstiger Schichten – für einen regel-
mäßigen Input in das System sorgen: 
 
A: Und zwar ist das so, da gibt's so ne Infothek, da trage ich meine Wunsch-
schichten ein. Von acht bis zweiundzwanzig Uhr arbeiten wir in der Woche und 
von acht bis (,) achtzehn Uhr am Wochenende. Und dann kann ich halt mich pla-
nen und (,) dann kann ich hoffen dass der Plan so halbwegs eingehalten wird oder 
halt nicht. Und klappt eigentlich meist recht gut. Und wenn's mal nicht klappt, 
kann ich eigentlich auch, finde ich, eigentlich immer auch n Mitarbeiter der mit 
mir dann tauschen würde. 
I: Also was würden Sie einschätzen, so in Prozent, von von Ihren Wünschen und 
was dann was tatsächlich realisiert ist, wie stimmt das überein? 
A: Also die ersten Monate waren es (,) [lacht] vielleicht vierzig Prozent was ge-
stimmt hat (,) aber jetzt ist es so achtzig neunzig Prozent fast. 
I: Wie kommt das? Kuckt man da vorher schon wie die andern ihre Schichten ha-
ben, dass man (,) also wie, dann wenn alle zur gleichen Zeit gehen wollen? 
A: Mhm, das steht dann halt direkt da. Es sind (,) fünf freie Schich- also fünf 
Schichten da (,) und vier Leute haben sich schon dafür geplant. Und da kann ich 
ja schon meine Chancen abschätzen, ob ich da noch reinkomme oder nicht, und 
dementsprechend plane ich mich dann auch immer.  
Scheinbar feststehende Schichtpläne sind durch diskursive Prozesse mit 
Kollegen und den unmittelbaren Vorgesetzten zumindest innerhalb gewis-
ser Grenzen (z.B. einer Produktlinie) formbar. Dabei ist eine eigene Pla-
nungskompetenz vonnöten, die im Austarieren der Chancen und Risiken 
möglichst ein Optimum an Wunschschichten ermöglicht.69 Auf der anderen 
Seite kann es auch zu Begehrlichkeiten der Vorgesetzten kommen, gele-
gentlich länger zu arbeiten, die Pausen zusammen zu legen oder ausfallen 
zu lassen. Prinzipiell besteht der Betrieb zudem entgegen der Wünsche ei-
niger Mitarbeiter darauf, Arbeitszeiten auch dann minutiös zu erfüllen, 
wenn damit erhöhte Wegezeiten der Beschäftigten (z.B. bei Nutzung des 
ÖPNV oder der Bahn) verbunden sind. Diese Ambivalenz von Erwartun-
gen an flexibler Arbeitszeit und strikter Beharrung auf erstellte Schichtzei-
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ten berührt unmittelbar Fragen der Zeitsouveränität der Beschäftigten und 
stößt in der derzeitigen Praxis auf Unverständnis.70  
Pausenzeiten sind entsprechend der Verordnung über Bildschirmarbeit for-
mal abgesichert. Im internen Informationssystem sind Eingaben für Beginn 
und Ende einer Pause vorgesehen, die damit durch den Teamleiter kontrol-
lierbar sind. Andererseits ist weniger von Interesse, ob Pausen auch wirk-
lich genommen werden: dementsprechende Hinweise werden allenfalls sel-
ten ausgesprochen. Kontrolle funktioniert in dieser Frage nur in eine Rich-
tung und dient ausschließlich der Funktionalität des Call Centers, nicht aber 
der  notwendigen Regeneration der Arbeitskraft. 
Die betriebliche Personalplanung basiert insgesamt auf einem nahezu sub-
sidiären Prinzip, bei dem die zentrale Planungsstelle zwar die Kontrollho-
heit über das gesamte softwaremäßig berechnete Personalplanungssystem 
behält, praktisch allerdings organisatorische Kompensationsleistungen vor 
Ort notwendig werden, die auf der Ebene von Teamleitern und Agenten 
ausgehandelt werden. Um die Dienstleistung faktisch abzusichern, delegiert 
die übergeordnete Kapazitätsplanung damit ihre zentrale Handlungsmacht 
und erzeugt dadurch einen Modus zentralisierter Dezentralisierung als vor-
geblich praxisgerechte Steuerungs- und Kontrollform. Die Teamleiter      
übernehmen damit ursprünglich hoheitliche Aufgaben der Kapazitätspla-
nung, ohne allerdings Zugriff auf das System selbst nehmen zu können.71 
Das führt zu gelegentlichen Konflikten und stellt die Teamleiter vor die-
lammatische Entscheidungen, die sie zumeist im Sinne des Betriebes tref-
fen. Dass trotz der Limitierungen technischer Rationalität (Stichwort: unzu-
reichende Prognosen) wie der begrenzten Möglichkeit, detailliert Arbeits-
abläufe (z.B. Call-Dauer) zu antizipieren, an der zentralistischen Kapazi-
tätsplanung festgehalten wird, führt in kontrolltheoretischer Perspektive zu 
einer alltagspraktisch semifunktionalen Durchsetzung von zentraler Verfü-
gungsmacht seitens des Managements, die subaltern kompensatorische 
Leistungen erzwingt.  
                                                          
70 Das ist insbesondere auf Grund der weiten Anfahrt der Mitarbeiter ein Problem 
(vgl. Kap. 3.2), das zu lösen das Management nicht bereit ist, weil es offensichtlich 
die Erosion des Gesamtsystems befürchtet. 
71 Vereinzelt löst dieser Funktions- und Machtzuwachs auch kleinliche Kontrollen der 
Pausen etc. aus. 
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4.1.2 DialogBank 2 
Bei gleichen Servicezeiten wie im Call Center DialogBank 1, die hier auf 
Grund spezialisierter Abteilungen im Hause allerdings intern differenzierter 
ausfallen (vgl. Kap. 3.2), erfolgt die Planung des Personaleinsatz ebenfalls 
informationstechnologisch unterstützt und wird durch die in der Unterneh-
menszentrale angesiedelte Kapazitätsplanung organisiert. Nachsteuerungen 
vor Ort sind obligatorisch, auch wenn einige Agenten eine Übereinstim-
mung ihrer angegebenen Wunschzeiten und der Schichteinteilung von bis 
zu 90 Prozent feststellen. Dennoch werden die Mitarbeiter an diesem 
Standort stärker als im erst genannten Center der DialogBank zu flexiblem 
Verhalten angehalten, mit dem Ziel einer kurzfristigen Reaktion auf verän-
derliches Anruf- und Arbeitsaufkommen.  
A: Es gibt also im äh im Computer ne Möglichkeit auch über ein bestimmtes, äh 
über’s Outlook-Programm dann, äh über so ein bestimmten Ordner Tauschange-
bote zu machen und äh die entsprechend dann sich herauszusuchen und dann zu 
tauschen miteinander, was auch sehr gut genutzt wird, ähm ob das natürlich dann 
wirklich passt is die andere Frage, ne, äh notfalls; hatten eben bis vor kurzem, so-
lange diese Invision-Geschichte lief, äh die Teamleiter auch die Möglichkeit uns 
mal etwas früher nach Hause zu schicken, mit eigener Kompetenz von hier aus, ja, 
äh wenn jetzt zum Beispiel das Anrufaufkommen nich so hoch war meinetwegen 
am Abend oder an irgendeinem Sonntag Nachmittag oder so, ja, kommt das ja 
schon mal vor, ähm dass man dann also so genannte Minusstunden machen konn-
te und die entsprechend halt dann wieder abarbeiten indem man bei äh erhöhten 
Anrufaufkommen dann mal länger geblieben is, was bei ner Sechsstundenschicht 
ein bisschen schwierig is, weil man muss dann ne halbe Stunde Pause noch da-
zwischen legen, is insgesamt dann achteinhalb Stunden hier, ja, ähm bei den an-
dern Leuten, die nur vier Stunden arbeiten, is das so gut wie überhaupt kein Prob-
lem, ja, oder fünf Stunden geht auch noch gut, ne, die können dann auch mal     
Überstunden machen und die irgendwie entsprechend abbaun, also das war bis da-
to in eigener Kompetenz der Teamleiter hier, bis vor ungefähr zwei Monaten, und 
dann hat man das ähm so geregelt, dass sie jetzt also sich auch noch ähm den Se-
gen aus der Zentrale dazuholen müssen, also da is irgendwie so ne Stelle, die eben 
das völlig äh zentral entscheidet mittlerweile, und da is natürlich schon gewisse 
Flexibilität den Bach hinunter gegangen, ne. 
Flexibilität wird dadurch hergestellt, dass die Mitarbeiter situativ zu Über-
stunden bzw. an anderer Stelle zum Abbau durch vorzeitiges Verlassen der 
Arbeitsstelle aufgefordert werden. Erleichtert wird diese Praxis durch den 
Umstand, dass der überwiegende Teil der Beschäftigten in Teilzeit arbeitet. 
Die Gefahr, dass durch eine Verlängerung der Arbeitszeiten die gesetztlich 
vorgeschriebenen Grenzen für die maximal zu leistende tägliche Arbeits-
zeit überschritten wird, ist so von vornherein minimiert – auf dieses forma-




folgt allerdings im Gegensatz zu dieser fürsorglichen Praxis eine telefoni-
sche Aufforderung am Privatanschluss der Mitarbeiter, sich doch schnell-
stens zur Arbeitsstelle zu begeben – ein drastischer Eingriff in die Zeitsou-
veränität der Beschäftigten.72 Konträr zum Vorteil dieser Regelung für den 
Betrieb stellt sich für die Agenten bei dieser Form des Arbeitens auf Abruf 
auf Grund der kurzen Vorlaufzeiten insgesamt so gut wie kein Flexibilitäts-
gewinn ein. Vielmehr werden sie zur Manövriermasse betrieblicher Opti-
mierung.  
Die Beschäftigten arbeiten gewöhnlich nach dem von der Zentrale erstell-
ten Einsatzplan; etwaige Schichtwechsel organisieren sie selbst und stim-
men dies dann mit den Teamleitern ab, die entsprechende Hinweise an die 
Zentrale übermitteln. Bei einer Teamstärke von bis zu 40 Agenten würde 
eine über die Teamleitung laufende direkte Organisation der Wechsel er-
hebliche Verwaltungskapazitäten binden. Im Gegensatz zum Call Center 
DialogBank 1 beschränken sich im Falle der DialogBank 2 die Interventio-
nen der Teamleiter allerdings auf solche Ad-hoc-Maßnahmen; eine Über-
tragung der Expertise und der Durchsetzungsmacht der zentralen Kapazi-
tätsplanung findet nicht statt, sondern verbleibt auf Grund der bürokrati-
schen Organisation dort.  
Pausenzeiten werden in einen archaisch anmutenden, gleichwohl funktio-
nalen System von Zeitkarten organisiert. Jeweils zu Schichtbeginn sind 
durch die Arbeitenden diese Kärtchen mit aufgedruckten Pausenzeiten von 
einem Stapel zu nehmen. Sie sind dann mehr oder weniger bindend. Ge-
sichert wird so die dem Servicelevel entsprechende Mitarbeiterzahl, nicht 
aber in jedem Falle die individuell günstige Auszeit. Diese muss über den 
Kartentausch mit Kollegen erst selbst organisiert werden. Um dieses Sys-
tem nicht aus den Fugen geraten zu lassen, erfolgt ebenso wie in Center 1 
eine informationstechnisch gestützte Kontrolle der Einhaltung der erlaubten 
Pausendauer durch die Teamleiter.  
Geleistete Überstunden werden auf einem Zeitkonto angerechnet; die Do-
kumentation muss jedoch beim Teamleiter ausdrücklich eingefordert wer-
den, da keine automatische Erfassung und Anrechung der Zeit erfolgt. Im 
eigenen Interesse sind hier die Mitarbeiter in der Bringepflicht. Darüber 
hinaus hat sich die Praxis etabliert, dass die Agenten zehn bis fünfzehn Mi-
nuten vor dem eigentlichen Schichtbeginn ihre Arbeitstätigkeit aufnehmen, 
um sich beispielsweise notwendige Informationen zu beschaffen und alle 
                                                          
72 Auf Grund der ausschließlich lokal requirierten Arbeitskräfte entstehen an diesem 
Standort der DialogBank keine Probleme mit der Koordination zum ÖPNV oder 
Belastungen durch weite Arbeitswege. 
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für ihre Arbeit notwendigen Programme zu starten. Die Aneignung von In-
formationen bezieht sich beispielsweise auf Änderungen im Preissystem 
oder vergleichbar wichtige Kenntnisse, die für die Arbeit unabdingbar sind 
und für deren Beschaffung während der entlohnten Arbeitszeit in der Regel 
wenig oder überhaupt keine Zeit bleibt.  
I2: Das ist eigentlich – vor der eigentlichen Arbeit? 
A: Mhm. 
I2: Die dann irgendwie ab um acht dann beginnt.  
A: Ja, mach ich automatisch, dass ich da reinguck. Weil – also eigentlich, ich bin 
jetzt zum Beispiel immer so zehn Minuten, viertel Stunde früher da und wenn ich 
die Programme auf mache und sehe, da steht was neues drin, dann lese ich mir das 
vorher durch einfach. Und dann – bin ich fit. [lacht] 
I1: Und dann loggen sie sich erst ein? 
A: Ja, genau. 
I1: Und ähm – wie berechnet sich ihre Arbeitszeit? Ab Einloggen oder auf, ab – 
weiß ich nicht – Haustür, Stechuhr? 
A: Also wir ham, wir ham, nee ich denk mal, dass das mit dem Pegasus 
zusammenhängt und Pegasus ist also das Programm, wo eben also, ich sag mal, 
diese ganzen Masken drin sind, Überweisungsmasken und so weiter. Und das Pe-
gasus ähm, das fahr ich eigentlich hoch, ab da, wo meine Arbeitszeit beginnt. Alle 
anderen Programme, wie den Posteingang oder die fachlichen Programme oder 
das Outlook, wo äh – Onlinemappe, wo eben diese – Fachdaten drin sind, die 
kann ich vorher hochfahren. Das Pegasus wenn ich aber hochfahre, dann äh ham 
die Teamleiter eine Statistik, wo die also sehen, wann ich mich einlogge, wann ich 
anfange und wann ich Pausen mache. Also das fahre ich eigentlich erst wirklich 
erst hoch, wenn ich morgens um acht anfange, fahr ich es zwei Minuten vor acht 
hoch das Programm – und starte das, dass ich Punkt acht also auf Bereit bin, 
damit der erste Kunde dann Punkt acht also auch hier – jemanden erwischt 
sozusagen, am Telefon.  
I1: Dann freut sich der Arbeitgeber drüber, dass sie vorher schon arbeiten – 
A: Ja, und? Ist normal hier, ich bin es nicht anders gewohnt, 'ne? Das ist so? Also 
– is ja auch net weiter schlimm, find ich. Also – mir macht es nix aus. 
Diese regelmäßige Viertelstunde wird vom Unternehmen nicht als Arbeits-
zeit angerechnet, ebenso wenig die Zeit, die nach der Arbeit zum Abschal-
ten der Programme etc. aufgewendet wird. Das Unternehmen argumentiert 
damit, dass ausschließlich die Netto-Gesprächszeit als Arbeitszeit zu wer-
ten sei.73 Nicht zuletzt die schlechte Arbeitsmarktlage der Region lässt den 
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Arbeitnehmern kaum eine Chance, gegen diese Regelung vorzugehen. Der 
Dualismus aus entlohnter Arbeit und nicht honorierter Tätigkeit bei einer 
ganz überwiegend aus teilzeitbeschäftigten Arbeitnehmern bestehenden 
Belegschaft enteignet tendenziell private Zeit zu Gunsten des Unterneh-
mens. In der aktuellen Debatte um die Entgrenzung von Arbeit wird häufig 
der Fall beschrieben, dass Arbeit zunehmend in die häusliche Sphäre verla-
gert wird; im vorliegenden Fall haben wir es dagegen eher mit einer Form 
industrialisierter Entgrenzung zu tun, mit der Arbeitende aus der häuslichen 
Sphäre flexibel in den Betrieb gerufen werden. Im Ergebnis steht allerdings 
ebenfalls eine Erosion stabiler Zeitkorridore.  
Für die partiell unterschiedliche globale Gestaltung der Arbeitszeiten an 
den beiden Standorten der DialogBank sind Vollzeit- bzw. Teilzeitbeschäf-
tigung eine wichtige, strukturelle Vorbedingung. Diese gründet vor allem 
in den differenten Aufgabenzuschnitten und den dazu rekrutierten Arbeits-
kräften. Wenn die faktische Arbeitszeit in DialogBank1 eine Reaktion auf 
das Qualifikationsprofil der Beschäftigten (und deren beruflichen Hinter-
grund in den Filialen) darstellt, ist davon auszugehen dass das Unterneh-
men im Falle DialogBank 2 schlicht Gelegenheiten nutzt, die Personalka-
pazität zu Lasten der Zeitsouveränität der Mitarbeiter zu optimieren, ohne 
dabei Konflikte zu evozieren, wie dies im ersten Center möglicherweise 
gegeben wäre. In beiden Centern wird aber auf das mehr oder weniger fata-
listische Hinnehmen der Beschäftigten gesetzt, wenn es darum geht, das 
jeweilige betriebliche Arbeitszeitregime auch jenseits vertraglich fixierter 
Bedingungen zu erweitern. Nicht nur in dieser Hinsicht ist festzuhalten, 
dass standortintern die abteilungsbezogenen Ausdifferenzierungen des Ar-
beitszeitregimes sich in Grenzen halten, während sie im Standortvergleich 
sichtbarer werden – offensichtlich scheut das Management manifeste Kon-
flikte um die Arbeitszeit und will sie mit einer standortbezogenen vorgebli-
chen Normalität umgehen. Dafür wird auf die Durchsetzung einheitlicher 
Zeitmuster verzichtet. Für beide Center gilt ein zentralisiertes und informa-
tionstechnisch gestütztes System, das bei aller Formalisierung unterschied-
liche Freiheitsgrade und unterschiedliche Erwartungen an die Mitarbeiter 
transportiert. Offensichtlich nutzt hier das Unternehmen auch Chancen, die 
durch das Qualifikationsgefälle zwischen den Standorten gegeben sind, so-
fern sie bei der Belegschaft relativ konfliktfrei durchzusetzen sind. 
                                                                                                                                                                          
beitern summieren sich auf diese Weise 12.000 Stunden oder mehr als sechs voll-
zeitäquivalente Arbeitsstellen – immerhin drei Prozent der Belegschaft. 
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4.1.3 Sparkasse 
Das Call Center der Sparkasse ist im Gegensatz zu den bisher dargestellten 
Fällen nur eine kleine Einheit und besitzt in gewisser Weise trotz seines 
mehrjährigen Bestehens noch einen experimentellen, wenn nicht prekären 
Status innerhalb des Unternehmens. Trotz der räumlichen Einbindung in 
die Zentrale operiert sie weitgehend eigenständig, d.h. unabhängig von der 
formalen Aufbau- und Ablauforganisation des Gesamtkonzerns. Kenn-
zeichnend dafür ist unter anderem die Zeitorganisation. Die Mittagspause 
für die vollzeitbeschäftigten Mitarbeiter erfolgt in Absprache mit der 
Teamleiterin. Analog zu den anderen Angestellten des Unternehmens gibt 
es für die Beschäftigten keine Bildschirmpause, da die Arbeitsplätze nicht 
als solche definiert werden. Kurze Pausen werden ebenfalls auf Zuruf im 
Team organisiert. Analog der üblichen Öffnungszeiten der Sparkasse ope-
riert das Center montags bis freitags, allerdings gegenüber den Geschäfts-
zeiten der Filialen mit deutlich verlängerter Erreichbarkeit von 8:00-20:00 
Uhr. Diese operative Zeitdauer wird mitarbeiterseitig durch ein Zwei-
Schicht-System gesichert. Abhängig von der individuellen Arbeitszeit (die 
von 20-40 Stunden wöchentlich reicht)74 wechselt die Anwesenheit im 
wöchentlichen Rhythmus, wobei es zu geringfügigen Verschiebungen hin-
sichtlich des Arbeitsbeginns auf Grund der unternehmensweiten Gleitzeit-
regelungen kommen kann. Die dennoch gegebene Regelmäßigkeit eröffnet 
den Mitarbeitern einen praktisch übers Jahr stabilen Planungshorizont für 
private Aktivitäten und Urlaubsplanung. Gleichwohl sind damit die für 
Schichtarbeit üblichen Einschränkungen in der Freizeitgestaltung verbun-
den, wenn auch absehbar begrenzter als bei den Arbeitenden der Dialog-
Bank 2:  
I1: Wie lange wissen Sie die Schichtpläne im Voraus? Wie lange können Sie da 
für sich selber planen? 
A: Ja vom Prinzip her, wir haben zwei feststehende Wochen. Ne A- und ne        
B-Woche und eigentlich läuft´ s im Wesentlichen nach dem Plan. Ja. Und wenn 
da net irgendwelche Engpässe sind, dass man sagt also hier musste mal ne Stunde 
früher oder später. Oder wenn man selber mal was vorhat, sucht man sich nen 
Tauschpartner, dann passt das schon. 
I1: Aber das heißt  in der Regel haben Sie schon wochenweise Schichten. Also es 
ist nicht jeden Tag, einen Tag früh einen Tag spät. Nächsten Tag wieder anders. 
                                                          
74 Ähnlich wie in DialogBank 1 wurden im Zuge der Reorganisation des Filialnetzes 
einzelnen Mitarbeitern und ebenso Berufsrückkehrerinnen (bei der Alternative der 
Arbeitslosigkeit) angeboten, in das Call Center zu wechseln; wie in DialogBank 2 




A: Na ja. Jeden Tag anders. Aber eigentlich also ich für mich jetzt, also ich hab 
jeden Montag spät. Und hab entweder Donnerstag dann noch mal spät oder frei-
tags. Die anderen Tage früh. 
I1: Und das immer dann sozusagen im Wochenwechsel dann immer aller 14 Tage 
Schichtwechsel. 
A: Genau. Eine, ja eine Woche donnerstags spät und eine freitags. Und Montag 
generell. So ist es. Und so ist es und so hat´s eigentlich jeder. Das er ne festste-
hende Zeit eigentlich hat. Wie gesagt, es sei denn es ist mal krank oder irgendwas. 
Da muss man flexibel sein.  
Im deutlichen Gegensatz zu den bisher besprochenen Formen der Kapazi-
tätsplanung erfolgt diese im Call Center der Sparkasse ohne zentrale Steue-
rung direkt vor Ort. Im Wesentlichen werden die bisherigen Erfahrungs-
werte fortgeschrieben, ohne dass dazu eines der gängigen Softwarepro-
gramme herangezogen würde. Vielmehr ist es manuelle Aufgabe der 
Teamleiterin, prognostisch den Bedarf abzuschätzen und entsprechende 
Einsätze vorzugeben. Ihr obliegt damit ein Teil der Personalhoheit, ohne 
dass sie dazu informationstechnologisch ausreichend ausgestattet wäre.  
TL: ...also ich hab sowohl Leute, die 40 Stunden arbeiten, hab eine die 36 ist im 
Team, hab viele, die 30 sind und hab och `n paar, die 20 sind. /I1:Mh.// Hat mir 
dann selber, als ich mich dort beworben habe und das dann so als Abteilung eben 
richtig groß wurde (.), äh ich das als Chef übernommen hab, bissl schwer ge-
macht, weil ich gemerkt hab, oh verdammt schwierig solche Arbeitszeiten zu ko-
ordinieren. /I2:Ja.// Da hab ich dann mit Hilfe meines Mannes mir da so bissl `ne 
Software im Excel gestrickt, dass ich das so bissl hin und her schieben kann, um 
mir da `nen Arbeitszeitplan zu basteln. /I2:Mh.// Das haben wir dann so einiger-
maßen so nach und nach hinbekommen.  
Die im Vergleich sichtbare Unterausstattung dieses Call Centers mit hin-
reichender Software für Kapazitätsplanung führt dazu, dass der Personal-
einsatz vergleichsweise konventionell und an den weiteren Beschäftigten 
der Sparkasse orientiert organisiert wird. So wird zwar die Anwesenheit, 
nicht aber die Online-Zeit gemessen – ein in anderen Call Centern durchaus 
übliches Verfahren. Da das Zeiterfassungssystem maximal zehn Stunden 
pro Tag erfasst, können Überstunden nur begrenzt angerechnet werden; in 
der Praxis wird den Mitarbeitern Mehrarbeit aber kaum abverlangt. In der 
Konsequenz wird auf personalbezogene Nachsteuerungen aufgrund hohen 
Anrufaufkommens verzichtet. In diesem Falle wird in Kauf genommen, 
dass das Servicelevel die als erfahrungsgesättigte Orientierung vorgegebe-
ne Größe unterschreitet. Dem kommt zu Gute, dass von der Seite des Ma-
nagements keine konkreten Kennziffern als Leistungsziel vorgegeben sind, 
sondern erst eine ex-post-Analyse dazu dient, den Personalaufwand im 
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Hinblick auf die vollbrachte Leistung zu werten und eher mittelfristig Kon-
sequenzen daraus zu ziehen.75 
4.1.4 Technische Supportline  
Im Gegensatz zu den erstgenannten Call Centern der DialogBank differie-
ren in der Technischen Supportline die Arbeitszeitordnungen zwischen den 
einzelnen Abteilungen und Arbeitsgruppen.76 Dies liegt vor allem darin be-
gründet, dass die Servicezeiten jeweils Bestandteil eines Vertrages mit den 
Geschäftskunden sind. In den einzelnen Teilteams des Bereichs Kassensys-
teme, der hier zunächst dargestellt wird, richten sich damit die Arbeitszei-
ten der Beschäftigten nach den Öffnungszeiten der unterschiedlichen Ver-
tragspartner bzw. nach deren internen Abrechnungsroutinen. Die Schicht-
planung erfolgt am Standort innerhalb der einzelnen Teams einer Abtei-
lung. Sie wird manuell am Computer erstellt, basiert auf Erfahrungswerten 
und ist darin der Organisationsweise der Sparkasse ähnlich. Der Verzicht 
auf spezifische Personalplanungs-Software ist durch die geringe Größe der 
Teams möglich. Bei einem Planungsvorlauf von ca. sechs Wochen erlaubt 
es ein solches Vorgehen, individuelle Arbeitszeitpräferenzen der Mitarbei-
ter zu berücksichtigen. Dies bedeutet für die Beschäftigten eine größere 
Zeitsouveränität als bei einem zentralen, informationstechnisch basierten 
Schichtplanungsmodell, das auf solche Belange keine Rücksicht nimmt. 
Nachsteuerungen sind daher kaum notwendig, sofern die Mitarbeiter ihren 
eigenen Zeitbedarf realistisch abschätzen konnten und intern diskursiv or-
ganisiert haben. In Ausnahmefällen nachträglich notwendiger Schicht-
tausch ist ohne großen bürokratischen Aufwand möglich und wird eigen-
verantwortlich im Team geregelt.  
Nur in einem Projekt des Bereichs Kassensysteme erstreckt sich die Servi-
cezeit vertragsgemäß auch auf das Wochenende. Individuelle Soziallagen 
werden dabei – zumindest nach außen hin solidarisch – insofern berück-
sichtigt, als Beschäftigte mit Kindern tendenziell seltener herangezogen 
werden. In den übrigen Projekten werden die Wochenendschichten über 
Bereitschaftsdienste Einzelner (als Teleheimarbeitsmodelle) abgedeckt. 
                                                          
75 Zum Zeitpunkt der Erhebung war durch das Management eine weitere Halbtags-
stelle in Aussicht gestellt. 
76 Eine Besonderheit des Betriebes ist die Zusammensetzung der Belegschaft aus ori-
ginär der Technischen Supportline zughörigen Arbeitenden und solchen, die formal 
dem Mutterkonzern angehören. Damit variieren die tägliche Arbeitszeit und der 
jährliche Urlaubsanspruch zu Ungunsten ersterer. Outsourcing sichert hier einen 




Anfallende Arbeiteinsätze werden als Arbeitszeit erfasst, auf das Zeitkonto 
angerechnet bzw. monetär gesondert vergütet.  
Überstunden werden im Modus der Vertrauensarbeitszeit auf Arbeitszeit-
konten individuell verwaltet. Dabei wird auf einen relativ zeitnahen Abbau 
geachtet. Sie sind jedoch nicht die Regel, fallen lediglich sporadisch an, um 
die Einhaltung des Servicelevels auch in Belastungsspitzen zu gewährleis-
ten. Einen krassen Gegensatz zu diesen relativ sozial abgefederten Rah-
menbedingungen stellt die Situation der über eine Zeitarbeitsfirma beschäf-
tigten Mitarbeiter dar: Sie leisten regelmäßig Überstunden.  
A: Ich hab also fünfunddreißig Stunden und was was ich drüber arbeite kommt 
auf en Zeitkonto, was se dann was ich dann mal abbummeln kann, wenn ich mal 
nich mehr hier wär’ und die hätten dann für mich keinen Einsatz in ner anderen 
Firma, müsst ich dann die Stunden, die auf meinem Zeitkonto sind, abbummeln, 
und dann krieg ich dann praktisch nich bezahlt diese Zeit die ich zu Hause bin. Ich 
müsste jetzt so dreißig Überstunden haben. 
I2: Aha, is ziemlich viel, also nach zwei Monaten. Und wie wie kommen die 
kommen die zustande? 
A: Weil ich vierzig Stunden, also fast immer vierzig Stunden hier bin anstatt fünf-
unddreißig in der Woche. 
I2: Wie kommt das? 
A: Neja, weil wir hier alle acht Stunden am Tag arbeiten müssen, außer in der 
Schulung war das nich so, ham wir nich soviel gemacht, aber 
I2:         Und die sin nun prak-
tisch wern dann praktisch nich bezahlt. 
A: Hm, die wern nich bezahlt, die kommen auf dieses Zeitkonto und wenn dann 
irgendwann mal was is, dann wern die da runter genommen, bis die wieder auf 
Null sind sozusagen. 
I1: Weil, das heißt, Sie würden ja dann in der Zeit eigentlich nur das abgebummelt 
wird die Stunden  von von der Zeitarbeitsfirma, schon noch bezahlt werden müs-
sen, oder, weil wenn ses nich bezahlt kriegen is es ja im Grunde, würden Sie ja 
garnix [lacht] (unverstl.229) 
A: Das steht so in meinem Arbeitsvertrag drin, hm. 
I2: Ach das die Überstunden nich bezahlt werden? 
A: Ja die kommen auf’s Zeitkonto und die wern nich äh bezahlt, die wern dann 
höchstens abgebummelt, aber nur wenn die jetzt mal keinen Einsatz für mich hät-
ten, jetzt weil die Zeit in allen (unverstl.233) bei der Supportline rum wär’ dann 
könnten die mich kündigen oder eben die Stunden abbummeln bis se wieder was 
anderes haben. (3) Oder wenn ich jetzt mal kündigen würde, dann müssten die mir 
die Stunden auszahlen halt die auf’m Zeitkonto sind. 
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Ihre laut Überlassungsvertrag fünfunddreißig Wochenstunden umfassende 
Arbeitszeit passt sie den im Bereich Kassensysteme üblichen vierzig Wo-
chenstunden an. Für dieses „freiwillige“ Engagement besteht seitens des 
Betriebes keine Einschränkung – vielmehr wird der Mehrwert angeeignet 
und die Fürsorgepflicht außer Acht gelassen. In diesem Sinne scheint es 
sich hier um einen zeitbezogenen Mitnahmeeffekt zu handeln: die Mitar-
beiterin weicht dem zumindest individuell empfundenen sozialen Druck, in 
der gemeinsamen Arbeitssituation doch gesondert zu stehen – sie macht 
sich den Kollegen gemein, ohne gleich zu sein. Zugleich erhofft sie sich 
dadurch bessere Chancen auf eine Festanstellung im Call Center und da-
durch die Flucht aus der ungeliebten Stellung als Leiharbeiter. Der Betrieb 
ist in der bequemen Situation, diesem zuschauen zu können, ohne initiativ 
werden zu müssen.  
Die Abstimmung der Pausenzeiten erfolgt informell durch gegenseitige 
Abstimmung im Team. Dies ist durch die geringe Anzahl von Mitarbeitern 
in den einzelnen Teilteams leicht möglich. Auf eine informationstechnolo-
gisch systematisierte Kontrolle wird verzichtet – offensichtlich ist diesbe-
züglich die soziale Kontrolle durch die Kollegen hinreichend. Formale 
Bildschirmpausen gewährt das Unternehmen nicht. Auch Vor- und Nach-
bereitungszeiten der Arbeit (z.B. für das Hoch- und Herunterfahren des 
Computers) werden nicht als Arbeitszeit angerechnet; als Arbeitsbeginn 
zählt die Telefonbereitschaft für den Kunden. Ähnlich der Praxis der Call 
Center der DialogBank fallen somit täglich etwa 15 bis 20 Minuten unbe-
zahlter Arbeitszeit pro Agent an.  
Im Bereich der Betreuung der Großrechneranlagen erfolgt die Organisation 
der Schichtzeiten ebenfalls ohne informationstechnische Unterstützung und 
basiert auf Erfahrungswerten des dafür verantwortlichen Senior-Agenten. 
Abweichungen von den formal aufgestellten Schichtzeiten sind möglich 
und werden auch praktiziert, so dass sich im Hinblick auf die Organisation 
der Arbeitszeit von einer weitgehenden Selbstorganisation innerhalb des 
Teams sprechen lässt.  
I2: Und dann hab ich noch mal ’ne Frage zu den Arbeitszeiten. Also das heißt, es 
ist bei ihnen nicht so, dass sie so festgeschriebene Servicezeiten haben? Also wir 
haben das halt nebenan mitgekriegt, das heißt das geht von früh bis sechs. 
A: Doch. Also Servicezeiten haben wir schon, aber Arbeitszeit ist nicht fest.  
I2: Na wie geht das dann zusammen, also es muss ja immer jemand da sein. 
A: Das ist eine Frage der Organisation, ja genau. Das ist eine- das ist eine Frage 
der Organisation und das machen wir praktisch selbst im Team […] wir haben ei-




siebzehn; ja; und in dieser Arbeitszeit, also in dieser Zeit sind die meisten Kolle-
gen auch am Arbeitsplatz. Dann dadurch, dass wir ’ne völlig gleitende Arbeitszeit 
haben, die von sechs Uhr bis zwanzig Uhr ist, in der Zeit fallen praktisch keine 
Überstunden an. Weil es eine völlig gleitende Arbeitszeit ist; ich kann praktisch- 
sagen wir mal zwanzig Uhr acht Stunden zurückre- äh also nicht acht Stunden, ich 
arbeite immer weniger als acht Stunden, sagen wir jetzt einfach mal acht Stunden 
zurückrechnet, das wären, ich könnte zwölf Uhr anfangen, das wär überhaupt kein 
Problem; vorausgesetzt es sind praktisch nicht alle auf den gleichen Gedanken 
gekommen wie ich; ne? Deswegen soll man sich im Team kurz absprechen und 
sagen, einfach hört mal zu, ich hab morgen vor erst gegen Mittag zu kommen, 
dann ist das kein Problem … 
Möglich ist dieses Vorgehen vor allem dadurch, dass die eingehenden An-
rufe nicht direkt durch den Kunden getätigt werden, sondern durch eine 
zwischen geschaltete interne Vermittlungszentrale. Der Beratungsprozess 
erfolgt aufgrund der Komplexität der Aufgabe nicht unmittelbar (wie im 
Bereich Kassensysteme), sondern wird als Outbound-Gespräch von Seiten 
des Call Centers erst dann initiiert, wenn die entsprechende Problemlösung 
erarbeitet wurde. Diese Konstruktion ist ein notwendiger Puffer für das Un-
ternehmen, beschert den Beschäftigten aber zugleich ein Stückchen Zeit-
souveränität: trotz feststehender Servicezeiten können sie die Arbeitszeiten 
unter Berücksichtigung individueller Präferenzen gestalten.  
Das in dieser Abteilung praktizierte Arbeitszeitmodell ist ein Gleitzeitmo-
dell mit Arbeitszeitkonto und lässt sich als modifiziertes Modell von Ver-
trauensarbeitszeit bezeichnen (vgl. Böhm et al. 2002, 2004; Haipeter et al. 
2002). Auch das Arbeitszeitregime im Bereich Kassensysteme trägt davon 
Züge. Für Call Center stellt dies allerdings ein eher selten praktiziertes 
Vorgehen dar (vgl. aber 4.1.6) und ist in diesem Fall dem besonderen Auf-
trag der hoch spezialisierten Techniker zuzuschreiben. Entsprechend ihrer 
ausdifferenzierten Aufgabenstruktur (vgl. 4.2) splittet sich die Belegschaft 
der Technischen Supportline in kleine Gruppen auf, die sich innerhalb ei-
nes vorgegebenen globalen Rahmens ähnlich dem Vorgehen des Call Cen-
ters der Sparkasse autonom und semikomplex eigene Arbeitszeitstrukturen 
erarbeiten. Dabei wird eigene Erfahrung der Expertise von Software-
Programmen (eventuell aus Kostengründen) vorgezogen.  
4.1.5 DBdialog  
Die Servicezeiten richten sich auch in diesem Unternehmen nach den je-
weiligen Verträgen mit bahninternen, gleichwohl unterschiedlichen Auf-
traggebern und variieren zwischen den verschiedenen Abteilungen (Reise-
service, Beschwerde, Rufnummerauskunft, Fundservice). Entsprechend 
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gibt es Unterschiede hinsichtlich der Arbeitszeiten innerhalb der verschie-
denen Projekte. Für alle erfolgt jedoch die Kapazitäts- und Schichtplanung 
informationstechnisch lokal zentralisiert in einer eigenen Abteilung am 
Standort des Call Centers. Die Beschäftigten können ihre Präferenzen in 
das Schichtplanungssystem eingeben, verteilt werden die Schichten ent-
sprechend dem vorausberechneten Anrufvolumen. Den Beschäftigten wird 
ein grober Schichtplan mit zweimonatigem Vorlauf ausgehändigt. Darin 
sind alle Arbeitstage mit zwölfstündigem Verfügungszeiten sowie die frei-
en Tage aufgeführt. Die genaue Schichtplanung erfolgt mit nur zweiwö-
chentlichem Vorlauf. Dieser Modus erlaubt dem Unternehmen, relativ 
kurzfristig auf ein verändertes Call-Volumen reagieren zu können und da-
mit eine relativ genaue Passung zwischen Anrufaufkommen und Personal-
stärke herbei zu führen. Für die Beschäftigten ergeben sich Vor- wie 
Nachteile: Die Lage arbeitsfreier Tage im achtwöchigem Vorlauf zu ken-
nen, erleichtert es, persönliche Angelegenheiten zu planen. Diese Lücken 
im Zeitlauf werden allerdings mit einem dann ganze Tage okkupierenden 
Schichtplan erkauft. Wann innerhalb der angekündigten 12 Stunden eines 
Tages für etwa acht Stunden konkret gearbeitet wird, wird mit nur wenig 
Vorlauf angekündigt. Damit ist die abverlangte individuelle Flexibilität 
trotz des formal achtwöchigen Planungshorizonts in der Praxis relativ hoch 
einzuschätzen; die Möglichkeit, außerhalb der freien Tage zu planen, be-
schränkt sich auf einen Vorlauf weniger als zwei Wochen.  
I1: Ja, das is ja, äh wie wie is das, also ich kenn so Konti-Schicht-Modelle und die 
laufen dann immer drei Tage Spätschicht, zwei Tage Nachtschicht, zwei Tage 
A:               Nee, 
also so extrem, nee, so so extrem hab ich das jetzt hier nach den neuen System mit 
unsern neuen Dienstplan noch gar nich rausgefunden, wir hatten früher zum An-
fang hier ein Dienstplan, da konnt man sich dann schon auszählen, am Jahresan-
fang: aha, Weihnachten haste frei oder bist dran. Und dadurch dass jetzt der 
Dienstplan ständig wechselt ist das so nich mehr möglich, so weiträumig zu lau-
fen, wir haben zwar immer für, ich glaub ein viertel Jahr im voraus, hängt da im-
mer so ein Verfügungsplan, da ist dann eingetragen die einzelnen Touren und von 
in welcher Zeitspanne man verfügbar sein muss, da kann dann der Dienst variie-
ren zwischen sechs Uhr Dienst und neun Uhr Dienst, und diese Zwischenschich-
ten, weil morgens um Sechs brauchen ja noch nich alle Mann da sein, da kommen 
dann zwei und die nächsten kommen dann um Sieben, ne. 
I1: Von einer Tour (unverstl.) 
A:     Von einer Tour, (unverstl.), ja, wir sind ja zwei 
Teams, Team eins und Team zwei, und jedes Team ist noch mal unterteilt in zwei 
Touren, praktisch in Schichten, egal wie man vorher gesagt hat, und das is dann 
immer so aufgegliedert, dass wir da nich alle zusammen da sind am Vormittag. 
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I1:         Ahja, jaja, und 
da kriegen Sie ein viertel Jahr vorher diese, das sind ja immer so neun oder zehn 
Stunden die da angedeutet werd  
A:    Ja, ungefähr zehn Stunden sind angegeben, in die-
sen Zeiträumen müsst ihr damit rechnen, dass ihr verfügbar sein müsst, aber da 
kann man ja dann auch dann eben an dem Tach hab ich frei, is Frei eingeplant und 
da sind dann auch immer, fürs ganze Jahr aber im voraus, die regelfreien Wo-
chenenden, dass is das wo keiner mehr dran rütteln kann, auch nich wenn hier 
ganz extrem Personalmangel is, dieses Regelfrei was da drin steht, das kriegen wir 
dann auch. 
Ein nach dem Erscheinen des Schichtplans angestrebter Tausch mit einem 
anderen Kollegen ist zwar nicht grundsätzlich ausgeschlossen, kann aber 
nur über die lokale Kapazitätsplanung realisiert werden und ist für die Ar-
beitenden mit erheblichem Aufwand an Überzeugungsarbeit verbunden. 
Einen Tausch zwischen einzelnen Mitarbeitern informell auszuhandeln 
(wie dies etwa in der Technischen Supportline möglich ist) wird von Seiten 
des Unternehmens nicht erlaubt. Nachträgliche Korrekturen der einmal auf-
gestellten Schichtplanung sollen soweit wie möglich reduziert werden.77  
Die täglichen Arbeitszeiten können sich je nach Anrufaufkommen jeweils 
verlängern oder verkürzen. Weit über landläufige Überstundenregelungen 
hinaus, verwirklicht sich damit ein quasi von oben implementiertes Gleit-
schichtsystem, in dem vor allem die Interessen des Unternehmens gewahrt 
bleiben. Im Vorgehen ähnelt das Arbeitszeitregime dem der DialogBank. 
Ohne im Arbeitsvertrag fixiert zu sein, wird diese Praxis vom Unternehmen 
durch sozialen Druck auf die Beschäftigten eingefordert und durchgesetzt. 
Dies wird durch die dem Unternehmen mögliche flexible Verfügung über 
das Arbeitszeitkonto noch ausgeweitet: Die Zeitguthaben sind für die      
Agenten nicht frei verfügbar, sondern werden von Seiten des Unterneh-
mens entsprechend dessen Erfordernissen verplant. Nacht- und Wochen-
endarbeit wie auch Überstunden werden durch Zeitguthaben zusätzlich 
entgolten, sind jedoch ebenfalls nicht individuell frei verfügbar. 
I 1: Und äh, also ich habs grad gestern grade mitgekriegt, bei ihrem Kollegen, der 
dann ebn noch zwei Stunden länger arbeiten musste. Wie oft ist so was nötig dass 
dann noch, so ´ne Feinsteuerung? 
A: Ähhm das is ja jetzt, ähm relativ kurzfristig, bis vor kurzem war das halt so 
dass wir auch immer öfter nach  Hause geschickt  worden sind, weil nich soviel zu 
                                                          
77 Dies scheint allerdings vor allem kurzfristige Wünsche zu betreffen, da die Agenten 
auch davon berichten, dass Schichtpläne mit den Änderungen der langfristig wirk-
samen Fahrpläne des ÖPNV abgestimmt werden. Zugleich belegt dieses Beispiel 
unterschiedliche Managementpraktiken in den einzelnen Abteilungen des Call Cen-
ters.  
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tun war. Und jetzt ist es aber so, weil grad die andern Standorte nicht so richtig 
mitspieln, haben die Probleme, alles zu besetzen, und das Anrufaufkommen ebn 
zu ... ähh ja zu händeln. Und dann isses halt so, dass kurzfristig Leute länger blei-
ben müssen. Soll jetzt verstärkt kommen gabs auch ´ne Ansprache dazu. Werden 
wir sehn. 
I2: Nicht so richtig mitspielen, was heißt das?  
A: Ja, weil doch DBdialog ähm so gravierende Veränderungen vornimmt, die 
wolln doch so viele Call-Center schließen. Da hamm die Leute auch nich mehr so 
richtig die Motivation jetzt voll sich ins Zeug zu legen. Und da wir als Standort 
wahrscheinlich erhalten werden, (...) haben die anderen keine Lust mehr großartig 
da irgendwie (.) was zu machen. Und das merkt man. 
I1: Und das heißt da fallen dann auch ´ne Menge Überstunden wahrscheinlich an 
wie wird so was generell verrechnet? Werden die bezahlt oder werden die dann in 
Freizeit 
A:  Na Überstunden werden bei uns nicht bezahlt, es geht übers Freizeitkon-
to. Auch-auch Nachtzuschläge und solche Geschichten alles über Freizeitaus-
gleich. Da die uns jetzt aber zu groß is und wie gesagt vor ähh ... bis vor kurzem 
war es ja so, dass immer zuviel Leute da warn, dass wir überbesetzt warn, da wur-
den die halt nach Hause geschickt. Sprich, Freizeitkonto wurde (.) also (.) runter 
gefahrn. Wir sind jetzt alle extrem im Minusbereich mit den Überstunden. Und 
jetzt kann man natürlich sagen: OK guckt mal hier, da seid ihr im Minus, ´s könnt 
ihr mal ´n bisschen länger bleiben. Dass keiner nein sagt. 
Diese Konstruktion entzieht den Arbeitenden die Verfügungsgewalt über 
ihr Zeitkonto, so dass es letztlich zu einem managementseitig administrier-
ten Gleitzeitmodell kommt. Umgekehrt entzieht dieses Vorgehen zugleich 
die Motivation dafür, zukünftig überhaupt Überstunden zu leisten. Die Lei-
tung reagiert auf dieses Problem wiederum mit verstärktem Druck, wobei 
sie die Unsicherheiten der Belegschaft hinsichtlich der weiteren Existenz 
der Call Center instrumentalisiert. Zeitbezogene Arbeitsorganisation wird 
solchermaßen zum Spielball machtpolitischer Demonstration des Manage-
ments.  
Pausen (auch Bildschirmpausen) sind fest im Schichtsystem eingetaktet 
und in der Regel an den Erfordernissen des Unternehmens orientiert. Die 
Bildschirmpausen werden von Seiten des Managements als freiwillig ge-
währte Sonderpausen definitorisch ’aufgewertet‘; demnach ist die Arbeit 
keine Bildschirmarbeit im Sinne der entsprechenden Arbeitsschutzverord-
nung, da die Arbeitenden nicht permanent auf den Bildschirm sehen. Eine 
kleinteilige Kontrolle findet weder in Bezug auf die Dauer noch daraufhin 
statt, ob die Beschäftigten die Pausen auch nutzen. Abweichend von den 
meisten der bisher dargestellten Praktiken werden Vor- und Nachberei-




beginnt mit deren Anwesenheit in den Räumen des Unternehmens. Das hat 
einen vergleichsweise geringeren zeitlichen Umfang der Gesprächsbereit-
schaft zur Folge, verhindert aber die bei anderen Fällen aufgezeigten Prak-
tiken unentlohnten Arbeitens vor Schichtbeginn.  
Der Jahresurlaub und die Wochenendschichten werden am Anfang eines 
Kalenderjahres für das gesamte Jahr geplant. Die Agenten haben diesbe-
züglich einen relativ langen Planungshorizont, bei allerdings geringen Au-
tonomiespielräumen. Die Angabe individueller Präferenzen und Wünsche 
ist möglich, die ‘Entscheidungshoheit‘ ist aber dem System überantwortet.  
Die Organisation der Arbeitszeit trägt im vorliegenden Fall insgesamt stark 
direktive Züge, die vor allem auf systemische Stabilität zielt, während die 
Belange der Arbeitenden demgegenüber zweitrangig erscheinen. Dabei 
sind deutliche Unterschiede zwischen den vergleichsweise komplexen Auf-
gabenbereichen Reiseservice und Beschwerdemanagement auf der einen 
Seite und den beiden anderen Abteilungen auf der anderen Seite zu ver-
zeichnen: den kleineren und mit weniger komplexen Aufgaben betrauten 
Bereichen scheint ein etwas weicheres Vorgehen gestattet zu sein, während 
die hoch frequentierten Tätigkeitsbereiche im Vergleich dazu restriktiver 
handeln.78 Trotz der projektbezogenen Unterschiede lässt sich grundsätz-
lich von einem eng zeitlich getakteten Schichtsystem sprechen, das strikt an 
der Höhe des aktuellen Anrufaufkommens orientiert ist. Die Organisation 
der zeitlichen Abläufe wird tendenziell bürokratisch (über-)organisiert, wo-
bei die Beschäftigungsstärke so knapp wie möglich kalkuliert wird. Auftre-
tende Schwankungen im Anrufaufkommen werden durch den zusätzlichen 
Einsatz variabler Personaleinsatzmodelle ausgeglichen – ein auf den 
Dienstleistungsbereich übertragenes Modell kapazitätsorientierter variabler 
Arbeitszeit (vgl. dazu etwa Schulze-Buschoff 2000) also.  
4.1.6 T-Com 
Die verschiedenen Call Center der T-Com führten kurz vor der Erhebung 
eine neue Software ein, um auf informationstechnischem Wege Kapazitäts- 
und Schichtplanungen gemäß ihren Geschäftszeiten von 7-21 Uhr an Werk-
                                                          
78 Das mag ein Ergebnis unterschiedlicher Managementkultur sein, dürfte aber auch 
mit der Zusammensetzung der Belegschaften der jeweiligen Abteilungen zusam-
menhängen, die im Falle des Fundservices und der Rufnummerauskunft aus Beam-
ten der ehemaligen Deutschen Bundesbahn besteht, die per Überlassung nunmehr 
im privatisierten Unternehmen arbeiten. In den anderen Abteilungen sind  zwar 
auch überwiegend ausgebildete, jüngere Bahnmitarbeiter anzutreffen, von denen al-
lerdings nur wenige Beamtenstatus besitzen.  
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tagen durchzuführen. War zuvor die globale Planung auf die Teams aus-
gerichtet, die dann selbst in der Verantwortung standen, die zugewiesenen 
Zeiten personell auszufüllen, so besteht nun eine individuell zurechenbare 
Schichtplanung, die jeden einzelnen Mitarbeiter platziert. Der Planungsho-
rizont beträgt ca. fünf bis sechs Wochen. Die berechneten Personalkapazi-
täten sind dabei vom System vorgegeben und können nicht nach oben oder 
unten variiert werden. Ein Tausch von zugewiesenen Schichten ist grund-
sätzlich ohne großen bürokratischen Aufwand möglich. Durch das indivi-
dualisierte Schichtplanungsmodell ist im konkreten Fall diese Praxis jedoch 
auf interne Teamregelungen beschränkt, teamübergreifender Tausch findet 
nur selten statt. An einem der von uns untersuchten Call Center wird das 
durch die Orientierung auf die Einzelnen tendenziell atomisierenden Cha-
rakter tragende Planungssystem dadurch umgangen, dass eine in den 
Teams abgestimmte Eingabe von Wunschschichten erfolgt und so der ge-
wohnte kollektive Teambezug gewahrt bleibt, wie ein Teamleiter im Ver-
gleich zu anderen Standorten ausführt:  
TL: Also bei uns ist dieser Teamgedanke sehr sehr groß und da drüben ist zum 
Beispiel auch rein vom Invision, also dieser Arbeitszeitplanung äh läuft da ganz 
anders. Da ist wirklich im Viertelstundentakt jeder macht da was er will. Vor al-
lem `n Viertelstundentakt haben die auch nicht, die haben `ne halbe Stunde, aber 
meldet sich also `n ganzes Team zu verschiedenen Schichten an, kriegt es natür-
lich auch verschiedene. Bei uns ist also so, dass circa 85% äh dieselbe Schicht ha-
ben und der ein oder andere mal rausreißt, weil Invision sagt, nee soviel brauch 
ich da nicht. 
Unterscheiden sich die Call Center der T-Com hinsichtlich der Planungs-
systeme nur wenig von der DBdialog oder der DialogBank, so fällt ein 
deutlicher Unterschied zu diesen umso mehr ins Gewicht: Die Arbeitszeit 
ist sowohl durch ein tagesbezogenes Gleitzeitsystem als auch durch ein 
langfristig geführtes Arbeitszeitkonto gerahmt. Insbesondere das Gleitzeit-
system bringt für die Beschäftigten einen Zugewinn an zeitlicher Flexibili-
tät mit sich. Beide Komponenten sind in ihrer Zielsetzung deutlich stärker 
an den Belangen der Arbeitenden ausgerichtet, als dies bei den Vergleichs-
betrieben der Fall ist. Die Call Center firmieren als Inhouse-Lösungen, in 
denen dieselben Arbeitszeitregelungen wie im Gesamtunternehmen gelten. 
Das für Call Center ungewöhnliche Arbeitszeitregime wird vom Betriebsrat 
mit dem Hinweis auf Belastungen reduzierende Wirkungen favorisiert und 
gegen die Vorbehalte der Managementebene verteidigt.  
I.: Die gegenwärtige Gleitzeitregelung für die Call-Center-Agenten, das steht ja so 
ein bisschen, zumindest zu den Modellen, die wir sonst bei Call Centern gesehen 
haben, konträr dazu, und wird auch von den Teamleitern häufig als sozusagen 




BR: Darauf, dass ist immer ganz seltsam, also die Arbeitgeberseite, sagen wir 
mal, die Teamleiter, die sind ja auch alle kleine Manager geworden, die sagen im-
mer: „Es geht nicht.“ Es geht seit Juli 2000 so, ohne Probleme, und da soll mir 
mal keiner sagen, es geht nicht. Also, weil, es war ja damals, wir haben  es ja in 
einer Betriebsvereinbarung vereinbart, ähm, mit der Arbeitgeberseite. Die haben 
gesagt: „Ach, und dann müssen wir sonst was, nicht erreichbar“. Damals hatten 
wir noch den Service. „Weniger Aufträge, Termine platzen und alles“. Ich hab im-
mer argumentiert, unsere Beschäftigten haben mehr Verantwortungsbewusstsein 
mit diesem Unternehmen als unsere Führungskräfte. Und ich hab gesagt, wenn es 
dann mal in einem Bereich passiert, das ein ganzes Team sagt, wir gehen jetzt 
nach Hause, dann müssen wir uns mal angucken, was da passiert ist. Das ist mei-
ner Ansicht nach ein Führungsproblem. Ansonsten, die Beschäftigten müssen in 
einem Zeitraum von 18 Monaten im Durchschnitt 38 Stunden nachweisen. Punkt. 
Es gibt  nur bei uns keine Mehrleistung. Innerhalb von 18 Monaten müssen sie 
einmal auf Null gewesen sein. Wir stellen nur zurzeit fest, dass auf die Agenten 
soviel Druck ausgeübt wird, dass die sich ausbuchen und weiterarbeiten. Wir ha-
ben eine Differenz in einer, in mehreren Stichproben zwischen dem Arbeitszeit-
konto und dem, der Softwarenutzung der ACD-Einrichtung. 
Die Sicherstellung einer ausreichenden Mitarbeiteranzahl obliegt den 
Teamleitern, die ihrerseits individuelle Überzeugungsarbeit bei ihren Mit-
arbeitern leisten. Unter ihnen bestehen dann auch durchaus kritische Per-
spektiven auf die Gleitzeit-Regelungen. Über die in dieser Frage bekannt 
gewordene Ausübung sozialen Drucks steht der Betriebsrat in Verhandlun-
gen mit der Arbeitgeberseite. Hinsichtlich der Tragfähigkeit der Gleitzeit-
regelung verweist er auf die nachweisbare Einhaltung des Service-Levels. 
Hinzu kommen weitere, tarifvertraglich fixierte Prämissen, wie die indivi-
duelle Arbeitszeit zu gestalten ist. Dazu zählt unter anderem, dass besonde-
re soziale Lagen (z.B. Frauen mit Kindern unter zwölf Jahren) in der Form 
berücksichtigt werden, dass diese Beschäftigten von Schichtarbeit ausge-
nommen sind bzw. nur für die Frühschicht eingeteilt werden. Im Zusam-
menhang mit der Gleitzeit besteht damit eine Chance, die Kinder zu ver-
sorgen. Die Erfassung des Arbeitszeitbeginns erfolgt über eine Stechuhr, 
d.h. Vor- und Nachbereitungszeiten zählen zur Arbeitszeit, ebenso wie Zei-
ten für tätigkeitsrelevante Informationsaneignung über das System. Neben 
der halbstündigen, im Schichtplan berücksichtigten Mittagspause stehen 
den Agenten zusätzliche persönlich zu verwaltende Zeiträume zur Verfü-
gung. Die regelmäßigen Bildschirmpausen werden zum Teil auch für Be-
sprechungen und andere Arbeitstätigkeiten abseits vom Computer genutzt, 
dienen also nicht als Regenerationszeit im engeren Sinne, sondern als bild-
schirmfreie Arbeitszeit.  
Dass ein relativ mitarbeiterfreundliches Arbeitszeitregime einen ehemali-
gen staatseigenen Betrieb von privatwirtschaftlich ausgerichteten Call Cen-
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tern unterscheidet, kann nur wenig überraschen; erstaunlich ist allerdings 
der Vergleich zur früher ebenfalls staatlichen und nunmehr privatisierten 
Deutschen Bahn und ihrem Call Center DBdialog. Bei einer ähnlichen His-
torie sind die Call Center der T-Com ganz offensichtlich einen anderen 
Weg gegangen. Dies ist vermutlich der Inhouse-Lösung in Verbindung mit 
der traditionell starken Stellung der Betriebsräte geschuldet.   
4.1.7 Unternehmens- vs. Mitarbeiterorientierte Arbeitszeitmodelle 
Hinsichtlich der Arbeitszeitregelungen im Allgemeinen wie der Kapazitäts- 
und Schichtplanung im Besonderen zeigt sich, dass unternehmensbezogene 
Generalisierungen der Gefahr unterliegen, allenfalls strukturelle Aspekte zu 
erfassen, nicht aber die vor Ort (standort- wie abteilungs- bzw. projektbe-
zogen) eingeübte alltägliche Praxis. Bei allen dargestellten Formen ist er-
sichtlich, dass die vorgeblich so unverrückbaren Einteilungen erheblichen 
Nachsteuerungsbedarf produzieren, der außerhalb algorythmischer Logik 
steht. In diesem Sinne ist zu konstatieren, dass die Arbeitszeitorganisation 
eher einer Fuzzy Logic denn einer festgeschriebenen Rationalität folgt. 
Dennoch lassen sich in diesem Konglomerat aus informationstechnischer 
Planung und face-to-face-Organisation unterschiedliche Härte- und Frei-
heitsgrade ausmachen, die das Arbeitszeitregime entweder zu einem In-
strument der Durchsetzung von Organisationsmacht oder zu einem Mittel 
der pragmatischen Lösung von miteinander in Einklang zu bringenden Inte-
ressen des Betriebes und der Arbeitenden werden lässt.  
Tabelle 3: Kapazitäts- und Schichtplanung 
DialogBank 
1  
Zentralisiert, informationstechnisch basiert, in hohem Maße 
formalisiert; Nachsteuerung nur partiell möglich unter Ein-
bezug der Teamleiter bei genereller Wahrung des Unter-




Zentralisiert, informationstechnisch basiert, in hohem Maße 
formalisiert; Feinsteuerung auf Unternehmensinteresse fo-
kussiert bei starker Erwartung an hohe Flexibilität der Mit-
arbeiter; Arbeitszeitregime ist tendenziell Herrschaftsin-
strument  
Sparkasse Erfahrungsbasierte Planung vor Ort ohne informationstech-




Rücksicht auf gegenseitige Belange; Arbeitszeitregime im 
Modus handwerklichen, alltagsbezogenen Pragmatismus 
Technische 
Supportline 
Lokal manuell, auf Erfahrungswerten basierend, informati-
onstechnisch unterstützt, bei globalen Rahmenbedingungen 
weitgehende teambezogene Planung; Modus: alltagsbezo-
gener Pragmatismus 
DBdialog Zentral, informationstechnisch basiert, enge zeitliche Tak-
tung, Nachsteuerung überwiegend nur in Unternehmensin-
teresse; Arbeitszeitregime basiert auf konzernweit tradier-
ten und weitgehend standardisierten, unhinterfragbaren Re-
gelungen  
T-Com Zentral auf der Ebene der Niederlassung, informationstech-
nisch gestützt, Nachsteuerung in Angestellteninteresse 
möglich, Gleitzeitregelung basiert auf konzernweit tradier-
ten und standardisierten Bestimmungen  
 
Zwei substanziell verschiedene Wege der Kapazitäts- und Schichtplanung 
können unterschieden werden: Der Modus der beiden Standorte der Dia-
logBank wie der DBdialog und der T-Com-Standorte basiert auf bisweilen 
abseits der jeweiligen Standorte zentralisierten Abläufen, die in ihrem 
Formalisierungsgrad an aus der industriellen Fertigung bekannten Arbeits-
zeitregimes erinnern. Hier bestehen Unterschiede darin, in welcher Weise 
Nachsteuerungen mitarbeiterorientiert bzw. im ausschließlichen Unterneh-
mensinteresse möglich sind. In den beiden dezidiert als Bruch mit bisheri-
gen Branchentraditionen etablierten Call Centern der DialogBank dient 
schließlich das Arbeitszeitregime in stärkerem Maß als Herrschaftsinstru-
ment als dies in den Call Centern der T-Com der Fall ist, deren Gleitzeitre-
gelung den Bedürfnissen der Arbeitenden relativ weit entgegen kommt. 
Aber auch in der DBdialog spielt der Aspekt der Durchsetzung von betrieb-
licher Herrschaft qua Arbeitszeit nur eine kleinere Rolle; auch wenn die 
kapazitätsorientierte Arbeitszeit im Rahmen der tariflichen Bedingungen 
durch das Management präferiert wird. Beiden letztgenannten Unterneh-
men ist eine nach wie vor andauernde Orientierung an vormaligen Traditi-
onen eigen, die eine Instrumentalisierung der Arbeitszeit offensichtlich ver-
hindern.  
Den standardisierten Arbeitszeitregimes gegenüber stehen die eher hand-
werklicher Tradition entsprechenden Modelle der Sparkasse und der ein-
zelnen Abteilungen der Technischen Supportline. Gemeinsames Kennzei-
chen ist die relativ geringe Gruppen- bzw. Projektgröße; sie scheint ein we-
sentliches Merkmal dafür zu sein, auf aufwändige Systeme der zentralisier-
102 
ten Kapazitätsplanung verzichten zu können. Zugleich erlaubt sie – abhän-
gig von der Sicherung der Dienstleistung – individuelle Absprachen, zu-
meist innerhalb von wenig komplexen Schichtsystemen. Das bedeutet kei-
ne Freizügigkeit, sondern ist der notwendigen Planung entsprechender 
Pragmatismus, der auf sachfremde Funktionen wie dem Durchsetzen von 
organisationaler Macht als Komplementärziel verzichtet.  
Insgesamt zeugen die verschiedenen Modelle der Arbeitszeitgestaltung von 
dem Bemühen, die Produktivität der Call Center mittels mehr oder weniger 
restriktiver Modelle der Kapazitätsplanung und anschließender situativer 
Nachsteuerung zu sichern. Sie werden in unterschiedlichem Maß stringent 
angewandt. Insbesondere outgesourcte Institutionen wie die DialogBank 
begreifen die Arbeitenden offensichtlich nahezu ausschließlich als instru-
mentelle Größen dafür, die Dienstleistung zu erbringen und erst in zweiter 
Linie als Humanressource, auf deren Arbeitsbedingungen auch durch die 
Zeitplanung positiv einzuwirken wäre. Tendenziell ist in der Mehrzahl der 
größeren Center eine Spaltung von legislativen (ggf. zentralisierte Kapazi-
tätsplanung) und exekutiven (insbesondere verantwortliche Teamleiter) 
Ebenen der Unternehmung zu beobachten, die Probleme eines mathema-
tisch abgeleiteten Steuerungsmodells auf der Praxisebene der letztgenann-
ten Ebene überlässt. Demnach dominiert die virtuelle Realität standardisier-
ter Kapazitätsplanung die praktische Wirklichkeit vor Ort. Die Nachsteue-
rung wird als Gleichgewichtsproblem gesehen, indem individuelle Qualitä-
ten nicht definiert sind und daher nicht berücksichtigt werden. Dieser An-
satz schließt damit einhergehende Problemlagen (von Fremdsprachen-
kenntnissen der Anwesenden bis hin zu Motivationsproblemen bei als be-
lastend empfundenen Schichten) aus und reduziert letztlich die Belegschaft 
auf eine beliebig teilbare Größe. Diese Perspektive durchbricht im Fall der 
Arbeit auf Abruf letztlich die Ganzheitlichkeit der Personen und definiert 
sie als jederzeit einsetzbaren Input eines standardisierten Produktionsmo-
dells permanenter Dienstleistungsbereitschaft. 
Insoweit von solchermaßen qualitativen Merkmalen der Agenten bei der 
Planung abgesehen wird, dominieren tayloristisch inspirierte Verfahren des 
Einsatzes von Arbeitskräften. In deren Zuge werden Unternehmensinteres-
sen zu rein quantitativen Parametern transformiert, welche die operative 
Handlungsfähigkeit des Betriebes formal sichern. In dieser Situation er-
weist es sich als strukturell angelegter Nachteil (etwa gegenüber der Takt-
rate in der Fließbandproduktion), dass die Auslastung nicht betriebsintern, 
sondern extern bestimmt wird. Die tayloristische Organisation medienver-
mittelter Dienstleistungsarbeit trägt damit einen Unsicherheitsfaktor in 




Der mehr oder weniger stringente Rückgriff auf die Zeiten der Subjekte 
löst die Starrheit des Taylorismus auf und erhöht die Flexibilität des Unter-
nehmens zu Lasten der Zeitsouveränität der Beschäftigten. Damit reguliert 
der Betrieb eigene unzureichende oder überbordende Kapazitäten und 
greift dazu auf das Flexibilitätspotenzial der lebendigen Arbeitskraft zu-
rück. Letztlich ist damit die Zeitorganisation des Betriebes einseitig zu Las-
ten der Beschäftigten flexibilisiert; ihrem (z.T. erzwungenen) Entgegen-
kommen stehen nur selten hinreichende Zugeständnisse gegenüber. Das 
verweist auf machtpolitische Konstellationen auf der mikropolitischen      
Ebene der Betriebe, die von letzteren insbesondere mit dem Hinweis auf 
vorgeblich marktübliche Bedingungen anderer Betriebe abstraktifiziert und 
damit unangreifbar gemacht werden. Zeitmanagement ist in dieser Perspek-
tive notwendig auf flexible Subjekte angewiesen, ohne selbst Flexibilität 
einbringen zu wollen. Arbeitszeit wird tendenziell individualisiert; ihre 
konkrete Ausgestaltung hat aber darüber hinaus auch perforierende Aus-
wirkungen auf die Belegschaft, insoweit sie die Organisation eines hand-
lungsmächtigen Kollektivs erschweren kann. Zeitmanagement kommt da-
mit nicht zuletzt eine zentrale Funktion im System industrieller Beziehun-
gen auf Betriebsebene zu, die weit über subjektiv belastende Inanspruch-
nahme hinausgeht. 
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4.2 Spezialisierte versus multiple Aufgabenstruktur 
In den sozialwissenschaftlichen Debatten über Call-Center-Arbeit erfährt 
die Frage eine besondere Fokussierung, ob diese als neo-tayloristisch reor-
ganisierte Dienstleistungsarbeit oder vielmehr als prozessorientierte Ar-
beitsgestaltung mit ganzheitlichen Vollzügen anzusehen sei. In einer funk-
tionalistischen Perspektive wird gewöhnlich die Kerntätigkeit in ihrem 
konkreten Aufgabenzuschnitt als Beleg für die jeweilige These genommen. 
Soweit diese fallabschließend ist, also dem einzelnen Agenten von der An-
nahme des Gesprächs bis zur schließlich erstellten Dienstleistung alle Ar-
beitsschritte zuordnet, wird üblicherweise eine den Personen stärker ent-
sprechende Aufgabenstellung konstatiert, als dies bei funktional stark ar-
beitsteilig organisierter Grenzstellenarbeit der Fall ist (vgl. dazu Kutz-
ner/Kock 2003). Verlässt man die mikroskopische Ebene des einzelnen Ar-
beitsplatzes und betrachtet Call Center als jeweils singuläres Ganzes, dann 
ist nahezu immer eine abteilungsbezogene funktionale Differenzierung 
kennzeichnend: Beschwerdeabteilungen als spezialisierte Troubleshooter 
stehen neben den Basisdienstleistungen vollziehenden einfachen Agenten 
und den besonderen, mitunter zeitbefristet operierenden Projekten. Darüber 
hinaus bieten auch zusätzlich zur Kerntätigkeit zu erfüllende Arbeitsaufga-
ben eine weitere Ebene, um sich einer Einschätzung der Arbeit als arbeits-
teilig bzw. ganzheitlich organisiert zu nähern. Dabei geht es im Folgenden 
weniger um die alltägliche Praxis der Agenten an sich (vgl. dazu Kapitel 5) 
als vielmehr um die strukturellen Voraussetzungen in der Arbeitsorganisa-
tion. Im Mittelpunkt stehen die Fragen nach der Aufbau- bzw. Ablauforga-
nisation. Die Strategien der einzelnen Call Center sind als unterschiedlich 
zu bilanzieren. Das hat, wie gezeigt wird, nur bedingt etwas mit der Bran-
che zu tun, auf die die Dienstleistungen der Center sich beziehen.  
4.2.1 Unternehmen DialogBank 1 
Das Dienstleistungsprofil des operativen Geschäfts der DialogBank 1 be-
zieht sich im Wesentlichen auf zwei Ebenen: eine Inbound-Abteilung ist 
mit Terminvereinbarungen und einfachen Dienstleistungen wie Konto-
standsabfragen beschäftigt, eine weitere prozessiert umfänglichere Dienst-
leistungen und tätigt Outbound-Projekte wie den Verkauf von Versicherun-
gen etc. Ohne dass damit eine ausgeprägte Hierarchisierung einhergeht, be-
steht zwischen den Abteilungen eine Art Aufstiegsfluktuation: bewährten 




in der zweiten gegeben – durchaus mit dem Ziel der Nachwuchsrekrutie-
rung. Das Aufgabenspektrum aller Agenten ist trotz produktbezogener Ak-
tionen grundsätzlich auf ein abteilungsbezogen differenziertes, so genann-
tes Multi-Skill-Level ausgerichtet. Das Unternehmen sichert damit einen 
flexiblen Einsatz der Arbeitenden für zukünftig eingehende Projektaufga-
ben. Diese strategische Ausrichtung wird als notwendig angesehen, um ge-
genüber der konzerninternen Konkurrenz bestehen zu können (vgl. Kap. 
3.2).79  
Wie im Bereich der Kapazitätsplanung (vgl. Kap. 4.1.1) setzt das Unter-
nehmen hinsichtlich der operativen Projekte auf einen Mix von zentralen 
Vorgaben und lokaler Feinsteuerung. Dies hängt mit der Hierarchie zwi-
schen Unternehmenszentrale und den nachgeordneten Standorten zusam-
men. Ein Beispiel dafür ist die Erstellung von Kundenlisten für anstehende 
Vertriebsaktionen. Um die Passfähigkeit von Produkt und Kunde zu ge-
währleisten, müssen die in der Unternehmenszentrale vorab erstellten Lis-
ten (die zugleich ein Maß für das Auftragsvolumen darstellen) vor Ort 
nachbearbeitet werden. Diese Leistung wird im Rahmen der arbeitsorgani-
satorischen Prozesse als notwendig anerkannt und pragmatisch den Be-
schäftigten übertragen. Es handelt sich um Zusatzleistungen, die manage-
mentseitig im formalen Arbeitsablauf und dementsprechend auch in den 
einzelnen Kennziffern nicht ausreichend berücksichtigt werden. Das führt 
regelmäßig zu Auseinandersetzungen um die vorgegebenen Produktivitäts-
anforderungen (vgl. Kap. 4.4.1). Weitere Beispiele für solche Zusatzleis-
tungen sind das betriebliche Wissensmanagement und das Verbesserungs-
wesen, die der eigenen Verantwortung der Mitarbeiter übertragen werden. 
Handlungsleitende arbeitsorganisatorische Rahmungen werden zurückge-
nommen und das Ausfüllen der entstehenden Deutungs- und Handlungslü-
cken wird den Agenten übertragen – ohne allerdings diese Leistungen zu 
honorieren oder zumindest formal als solche zu definieren. Positiv gewen-
det ließe sich hier von einer Erweiterung der subjektiven Freiräume spre-
chen. Allerdings fehlt jenseits der unmittelbar finanzfachlichen Grundla-
genkenntnisse (wo auf Grund des Ausbildungsstandes hinreichendes Wis-
sen faktisch vorhanden ist) in weiten Teilen eine hinreichende Unterstüt-
zung und Ausbildung. Nur scheinbar als Form des job enrichment lassen 
sich auch die institutionell geregelten Formen von Sonderaufgaben inter-
pretieren, durch die Agenten neben ihrem generalistischen Tätigkeitsprofil 
zu Fachverantwortlichen für spezielle Themen der Finanzdienstleistung, 
aber auch fachfremder Themen wie die Vernetzung mit anderen Centern 
                                                          
79 Die verschiedenen Call Center des Unternehmens bewerben sich bei der Konzern-
mutter um Dienstleistungsaufträge mit ausdifferenzierten Angeboten.   
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etc. werden. Diese Vergabe von so genannten Patenschaften lässt sich als 
eine Verlagerung von Schulungs- und Qualifikationsaufgaben auf die Ebe-
ne der Agenten verstehen.  
Zugleich wird die Vergabe von Sonderaufgaben unternehmensseitig als 
Weg genutzt, corporate identity herzustellen. Kennzeichnend hierfür ist ei-
ne tendenzielle Inflation dieser Sonderaufgaben: sie werden auch für solche 
Bereiche vergeben, die im täglichen Arbeitshandeln keine praktische Rele-
vanz besitzen. Erreicht wird damit, dass nahezu jeder Arbeitende eine Pa-
tenschaft übernimmt und für bestimmte Aufgaben verantwortlich zeich-
net.80 Von Seiten des Managements ist in dieser Frage ein strategisches In-
teresse zu vermuten, Kompetenzen von Mitarbeitern unentgeltlich zu nut-
zen und lediglich mittels einer symbolischen Überhöhung dieser Leistung 
als positiv gewertetes commitment zu honorieren. 
Die Praxis einer organisatorisch nur wenig unterstützten Eigenarbeit der 
Beschäftigten berührt nicht nur die Ebene der Agenten, sondern ist auch in 
der mittleren Führungsebene verankert:   
I: Ja, wie lernen sie das, so durchzugreifen, wo, wo greift man da hin in Bücher 
oder fragt man Kollegen oder…? 
TL: Also ich greife sehr gerne zu Büchern, belese mich dort, hole mir dort gerne 
Informationen raus. 
I: Gibt es hier in der Bank ne Möglichkeit, dass also weiß ich sind ja auch nicht so 
superbillig diese Managementliteratur-Bücher irgendwo. 
TL:       Ne ne, also hier gibt’s nix, 
also ich geh dann selber schon in Buchladen und such mir was raus. Sei es nun, 
was Personalarbeit betrifft oder zum Beispiel auch ähm Kommunikation, is ja ein 
ganz wichtiges Thema hier bei uns, sei es nur mit Blick auf das Coachen zum Bei-
spiel ja. Und da kann ich noch so viele Dinge dazulernen, wo ich dann selber im 
Coaching dann manchmal merke, Mensch, die is jetzt so richtig gut, du weißt ü-
berhaupt nicht mehr, was du sagen sollst, ne? Sprengt jetzt selbst deinen Horizont, 
ja? Es geht schon o/ es es gibt immer noch was auch dazuzulernen und sei es dann 
die indirekte Kommunikation oder so ebend das Lesen zwischen den Zeilen, sag 
ich jetzt mal so, ja. Also wirklich detaillierter einzusteigen, weil unsere alten Ha-
                                                          
80 Dies kann auch eine unternehmensseitige Reaktion darauf sein, dass vor dem Hin-
tergrund ihres als beruflichen Abstieg empfundenen Wechsel in das Call Center die 
Agenten diese Zusatzaufgaben als dem vormalig breiten Aufgabenspektrum ent-
sprechende Aufwertung ihrer jetzigen Tätigkeit rationalisieren (in dieser Frage ste-
hen sie deutlich im Gegensatz zu den Agenten der T-Com, die Sonderaufgaben als 
Belastung erleben; vgl. 4.2.6). Vergleichbare organisatorische Konstellationen füh-
ren auf der Ebene der Sinnzuschreibung ganz offensichtlich zu unterschiedlichen 





sen, die können auch was dazulernen, nur dazu muss ich es ja erstmal lernen, um 
es denen beizubringen, um zu schauen, was kann man denn noch tun, um es zu 
optimieren. 
Solche Beispiele belegen einen hybriden Charakter der Organisation all-
täglicher Arbeit zwischen zentralistischer Formung, lokalem Aussteuern 
und unzureichender Unterstützung durch zentrale Ressourcen. Der Standort 
ist in wichtigen Fragen der Arbeitsaufgaben und -organisation an Weisun-
gen gekoppelt, die ein wirklich eigenständiges Arbeiten einschränken. Ins-
gesamt ist davon auszugehen, dass die Arbeitsorganisation der DialogBank 
1 einer tayloristischen Logik der Kundenbetreuung folgt, insbesondere was 
die Struktur der Prozesse, die Vorgabe von Zielen und die Kontrollstruktu-
ren (vgl. Kap. 4.5) betrifft. Zugleich existiert ein an die Konzepte des job 
enrichments angelehnte, zugleich inhaltlich überhöhte Aufgabenzuweisung. 
Die in Teilen begrenzte Praktikabilität zentral gesteuerter Prozesse erfor-
dert systematisch zusätzliche Arbeitsleistungen der Beschäftigten, ohne 
dass dies in besonderer Weise honoriert würde. Möglicherweise auf Grund 
des gemeinsam geteilten berufsfachlichen Hintergrundes führen die spezifi-
schen Aufgaben der beiden Hauptbereiche keine interne Segmentierung 
herbei (dies gilt auch für die kleine Task Force, die Problemfälle behan-
delt). Die angestrebte Multi-Tasking-Fähigkeit nutzt diese Ressource und 
befördert eine gleichsam perforierte Spezialisierung, die Wechsel zwischen 
den Bereichen ermöglicht (vgl. dagegen DialogBank 2). 
4.2.2 DialogBank 2 
Bei gleichen technologischen Voraussetzungen und gleicher Anbindung an 
die Unternehmenszentrale besteht zwischen den beiden untersuchten Cen-
tern der DialogBank die wesentliche Differenz, dass in DialogBank 2 un-
terschiedliche Qualifikationen in der Kontinuität von Angelernten über 
Fachausgebildete bis hin zu Finanzfachwirten zu verzeichnen sind. Ent-
sprechend ihrer Qualifikation können sie nicht nur den verschiedenen Ar-
beitsbereichen (einfacher Zahlungsverkehr, Wertpapierhandel, Telefonver-
mittlung, Beschwerdemanagement und Online-Service sowie ein branchen-
fremdes Projekt) zugeordnet werden, sondern sind auch durch interne Dif-
ferenzierungen charakterisierbar: Den im personell wie volumenmäßig 
größten Bereich des Zahlungsverkehrs tätigen Agenten sind unterschiedli-
che Kompetenzlevels (skills) zugeteilt. Einige sind lediglich für den Be-
reich Inlandszahlungsverkehr (d.h. Überweisungen) zuständig, andere kön-
nen darüber hinaus auch Daueraufträge etc. bearbeiten. Agenten mit einem 
noch höheren Skill-Level sind autorisiert, auch kompexe Dienstleistungen 
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wie Reisezahlungsverkehr (z.B. Reisescheckbestellungen, Sortenbestellun-
gen) und Auslandsüberweisungen auszuführen. 
Im Gegensatz zu anderen von uns untersuchten Call Centern stellen die 
Teams insbesondere in dieser Abteilung der DialogBank 2 lediglich arith-
metische Einheiten dar, die bis zu 40 Personen umfassen. Die Etablierung 
eines Teamgedankens – wie er etwa im Standort DialogBank 1 gepflegt 
wird – ist damit nicht verbunden. Von den Agenten selbst wird das Fehlen 
solcher Institutionen wie Teamtreffen allerdings bedauert, da im Grunde 
keine formale und geregelte Kommunikationsplattform besteht und etwaige 
Probleme in Einzelgesprächen mit den Teamleitern geklärt werden müssen. 
Projektförmige Reorganisationen sind Bestandteil der Entwicklung dieser 
Abteilung, und das in zwei Richtungen: Im Zuge der negativen Entwick-
lung des früher bedeutsamen Wertpapierhandels ist einerseits ein betriebli-
cherseits eingeleitetes Downgrading einer spezifischen Mitarbeitergruppe 
zu beobachten: Die Arbeitenden wurden in die Abteilung überführt, die den 
einfachen Zahlungsverkehr abwickelt. Sie sind zwar nach wie vor schwer-
punktmäßig dafür zuständig, Wertpapierorders entgegenzunehmen und aus-
zuführen, wechseln aber auch zu den basalen Finanzdienstleistungen. Eine 
entgegengesetzte Entwicklung nimmt das Projekt der telefonischen Ver-
mittlung im öffentlichen Kundenverkehr, eine Art virtueller Telefonzentra-
le für das Bundesgebiet: Hier wurden ausgesuchte Mitarbeiter zu einer klei-
neren Gruppe zusammengefasst und mit der Aufgabe betraut, den Kontakt 
zwischen Kunden und einzelnen Filialmitarbeitern herzustellen (sowie zu-
künftig kundenseitige Fragen etc. selbst zu beantworten). Zusätzlich über-
nehmen sie bisweilen Tätigkeiten im Bereich des einfachen Zahlungsver-
kehrs, aus dem sie auch rekrutiert wurden. Vermutlich um den Erfolg des 
Projektes zu gewährleisten, wurden durch die Teamleiter gerade leistungs-
starke Agenten dafür ausgewählt und mithin eine Schwächung des ein-
fachen Zahlungsverkehrs in Kauf genommen. Dies mutet wie ein Paw-
low’scher Reflex auf ein dem Management aktuell wichtiges Projekt an, 
dem jede abteilungsbezogene Nachhaltigkeit abgeht. Insgesamt sind diese 
Projekte als strategische Entscheidungen faktisch auf Vorläufigkeit gestellt, 
initiieren damit einen experimentellen Status der Mitarbeiter und führen ih-
nen permanent vor Augen, dass die gegenwärtige Tätigkeit keineswegs ge-
sichert ist.  
Zwei weitere Abteilungen der DialogBank 2 sind nicht nur räumlich von 
den für das Massenkundengeschäft zuständigen Agenten separiert, sondern 
weisen auch in ihrem Anforderungsprofil deutlich höhere Ansprüche auf: 




Sonderfälle gehen die fachlichen Kompetenzen über das Niveau der bisher 
dargestellten Abteilung hinaus. Der erste Bereich ist in seiner Aufgaben-
stellung durchaus mit der Technischen Supportline (vgl. Kap. 4.2.4) zu ver-
gleichen: es geht um die Behebung technischer Probleme beim Zugang     
über das Internet. Die Agenten müssen sich in die Lage des Kunden verset-
zen, von diesem die Art des Problems erfragen und ihm in verständlicher 
Weise den Lösungsweg vermitteln, d.h. ihn durch die einzelnen notwendi-
gen Arbeitsschritte leiten (Übersetzungsleistung). Im Vergleich führen sie 
längere Gespräche als die Kollegen, die einfache Finanzdienstleistungen 
prozessieren. Wie im Bereich der telefonischen Vermittlung wissen die 
Agenten des Online-Services zunächst nicht, was das jeweilige Anliegen 
des Kunden ist und müssen diese Unsicherheit schnell überwinden. Sie ha-
ben aber im Gegensatz zu diesen weniger strenge Vorgaben hinsichtlich 
der Dauer der Gespräche. Zudem sind Volumen wie Frequenz gegenüber 
den einfachen Dienstleistungen deutlich reduziert, was den Agenten er-
laubt, am Arbeitsplatz miteinander über fachliche wie private Angelegen-
heiten zu kommunizieren.  
Im Beschwerdemanagement schließlich steigen die Freiheitsgrade in der 
Arbeitsausführung nochmals an. Hier sind in der Mehrzahl (aber nicht aus-
schließlich) ausgebildete Bankkaufleute beschäftigt. Dem Bereich wird von 
allen Agenten ein besonderer Status zugeschrieben: die Mitarbeiter verfü-
gen über mehr Kompetenzen und Entscheidungsräume, die Arbeit ist viel-
seitiger und besteht nicht in erster Linie in standardisierter Telefonarbeit. 
Vielmehr existiert innerhalb eines fest definierten Aufgabenfeldes ein viel-
fältiges Tätigkeitsspektrum. Die Arbeit wird deshalb als abwechslungsreich 
und im Vergleich weniger monoton angesehen. Den Mitarbeitern sind Ge-
spräche untereinander (sowohl persönlicher als auch fachlicher Natur) ohne 
weiteres möglich. 
Im Verständnis des Managements ist mit der Ausgliederung der Dialog-
Bank aus dem Mutterkonzern der Weg der Reorganisation noch nicht vol-
lends beschritten. Von der Zentrale wird eine stärkere Unabhängigkeit von 
zentralen Entscheidungen angestrebt. Ein Schritt zu diesem Ziel besteht da-
rin, fachfremde Aufträge zu akquirieren und somit die eigene Produktpalet-
te zu verbreitern (vgl. auch Kap. 4.4.2). Dieser strategischen Ausrichtung 
entspricht der an diesem Standort bearbeitete Auftrag einer Kundenzufrie-
denheitsbefragung für ein ortsansässiges Unternehmen. Die Agenten, die 
dieses Projekt prozessieren, gehören zum Bereich des einfachen Zahlungs-
verkehrs und telefonieren für den externen Auftrag nur einige Stunden. 
Anders als in der DialogBank 1, bei deren qualifizierter Belegschaft fach-
fremde Aufträge mit Distanz betrachtet werden, spielt ein derart ständi-
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sches Bewusstsein bei den Beschäftigten dieses Standortes keine Rolle: ex-
terne Aufträge werden angesichts der Arbeitsmarktlage als Chance begrif-
fen, die eigene Arbeitsstelle zu sichern. 
Im direkten Vergleich zur DialogBank 1 sind standortinterne Hierarchien 
ausgeprägter und die Belegschaft intern segmentierter: die im Wesentlichen 
aus Bankfachpersonal bestehenden Abteilungen für Beschwerdemanage-
ment und Online-Service nehmen einen Spitzenplatz ein, während die 
Gruppen mit einfachen Dienstleistungen einerseits auf Grund der zumeist 
fachfremden Ausbildung und andererseits auf Grund des Aufgabenzu-
schnitts einen deutlich niedrigeren Status besitzen. Strukturell sichtbar wird 
diese Gliederung intern schon an Größe der Teams im Zahlungsverkehr, 
aber auch in der Hinzuziehung von Leiharbeitern.81 Insgesamt summiert 
sich die unterschiedliche Wertigkeit der einzelnen Abteilungen in der Aus-
bildung eines eigenen Niveaus prekarisierter Tätigkeit im Bereich ‚ange-
lernt-qualifizierter’ Finanzdienstleistung.  
Wie in DialogBank 1 werden auch in allen Abteilungen der DialogBank 2 
Agenten mit Sonderaufgaben betraut und stellen hinsichtlich ihrer diesbe-
züglich angehäuften Produkt- und Prozesskenntnisse Multiplikatoren dar. 
Über einen engen Tätigkeitszuschnitt hinaus wird ausgewählten Agenten 
z.B. die Qualifizierung von neuen Mitarbeitern on the job (trotz der Exis-
tenz eines unternehmensinternen Trainerstabs) auferlegt. Auch die Erwar-
tung, das eigene Wissensmanagement außerhalb der vertraglich vergüteten 
Telefoniezeit zu organisieren, verdeutlicht, dass selbst substanzielle Teile 
der Arbeit seitens des Betriebes hier wie dort unentgeltlich angeeignet wer-
den. Allerdings erlaubt allein schon die Belegschaftsgröße es nicht, jedem 
Agenten eine solche Aufgabe zu überantworten; eine symbolisch aufgela-
dene Inflation der Sonderaufgaben wie in DialogBank 1 macht an diesem 
Standort keinen Sinn. 
Wie der erste Standort verfolgt auch DialogBank 2 ein tayloristisches 
Modell der Kundenbetreuung. Die Arbeitsaufgaben innerhalb des Call Cen-
ters sind im Wesentlichen von dessen Platzierung im Verbund der Call 
Center der DialogBank bestimmt: es erfüllt hier einen spezifischen Auftrag, 
der ganz bestimmte Bereiche der Finanzdienstleistung – mehrheitlich sol-
che eher wenig komplexer Art –  abdeckt, andere aber nicht bedient. Intern 
schreibt sich diese Arbeitsteilung in einer Separierung der einzelnen 
Bereiche fort, die mit statusbezogenen Abgrenzungen und internen Diffe-
renzierungen einher geht. Auf den einzelnen Mitarbeiter bezogen ist von 
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einer weitgehenden Spezialisierung auszugehen, die allenfalls zeitbegrenzt 
durch die Einbindung in Projekte aufgelöst wird. Ein Erfolg dieser Projekte 
führt in der Folge wiederum zur Verstetigung der Aufgaben.  
4.2.3 Sparkasse 
Allein schon angesichts der geringen Größe mit insgesamt etwa einem 
Dutzend Beschäftigten und deren Qualifikationsniveau als ausgebildete 
Bankfachleute kann es nicht überraschen, dass eine ausgeprägte Arbeits-
teilung auf Agentenebene im untersuchten Call Center der Sparkasse nicht 
vorhanden ist. Lediglich eine inoffiziell82 als stellvertretende Teamleiterin 
fungierende Agentin übernimmt in Abwesenheit der Leiterin partiell deren 
Aufgaben – allerdings nur, indem sie die Vorgaben ihrer Chefin vollzieht. 
Insoweit die Teamleiterin allerdings Akquisetätigkeiten, Abstimmungen 
mit Filialen und dem Management vor Ort wahrnimmt, ist auf einer nächst 
höheren Ebene eine Vermischung von planendem und ausführendem Han-
deln zu bemerken. Diese ist allerdings auf ein Defizit seitens der vorgesetz-
ten Stellen zurückzuführen; originäre Aufgabe einer Teamleiterin sind die-
se Tätigkeiten nicht. Wenn auch in kleinerem Maßstab, ist insofern der 
gleiche Mitnahmeeffekt zu beobachten, der auch bei den beiden Call Cen-
tern der DialogBank sichtbar wird: notwendige Arbeit wird den Mitarbei-
tern überlassen, ohne wirklich als solche anerkannt zu sein. 
Die Pflege der fachlichen Expertise wird bei den ausgebildeten Bankfach-
leuten unausgesprochen vorausgesetzt und stellt gegenüber den Kollegen in 
den Filialen keine besondere Anforderung an die Mitarbeiter des Call Cen-
ters dar. Die Tätigkeit der Agenten ist einerseits an die privaten Kunden ad-
ressiert, andererseits wird sie im Auftrag der Geschäftsstellen durchgeführt. 
Das Leistungsprofil umfasst dabei eine breite Palette von fachlichen Ange-
legenheiten der Finanzdienstleistung: durch Inbound-Gespräche werden 
verschiedene Hotlines (Wertpapier, electronic banking) ebenso betreut wie 
eine virtuelle Geschäftsstelle mit allen fachlichen Vollzügen wie Konto-
standabfragen und Überweisungen. Outbound kommen Produktverkäufe 
und die Terminvereinbarungen für die regionalen Geschäftsstellen des Un-
ternehmens hinzu. Für die Agenten bedeutet diese globale Aufgabenstel-
lung zuweilen E-Mail-Verkehr und mündliche Kommunikation parallel zu 
                                                          
82 Das Unternehmen sieht keine Veranlassung, die Agentin mit dem offiziellen Titel 
einer Stellvertreterin zu versehen; dies hätte vermutlich Auswirkungen auf die Ge-
haltszahlung und wird der Einfachheit halber unterlassen.  
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bearbeiten, eine Anforderung, die im Hinblick auf Multitasking zu einer in-
ternen Segmentierung entlang der Kategorie Alter führt: 
A: Ja, nu ja wie gesagt, sie will´s auch von sich aus noch mal ansprechen dann, 
weil ich sag mal, gerade die älteren wie Frau Meyer und Frau Müller. Ich sage da 
merkt man och, dass man nicht mehr 20 ist, oder 25. Und das fällt einem dann och 
wirklich schwer. Die sagen das zwar net aber man merkt es. Ne, während die Jun-
gen dann eben wie de Frau Pfeifer oder de Frau Fischer das eben nebenbei durch-
ziehen …. 
Neben dieser eher alltagspraktischen Besonderheit auf der Ebene der Agen-
ten (die zudem den nur mittelbar mit dem Call Center befassten Managern 
der Sparkasse verborgen bleibt) ist es vor allem eine strukturelle Differenz 
in der Aufgabenstellung, die den schon angesprochenen experimentellen 
Status deutlich werden lässt: Im Gegensatz zu allen anderen untersuchten 
Unternehmen sind nur die Arbeitenden dieses Centers mit einer zusätzli-
chen Aufgabe konfrontiert, die dem Call-Center-Betrieb zumindest fremd 
ist, im Eigentlichen ihm sogar entgegensteht: in äußerster Strapazierung 
des Grenzstellengedankens sind die Beschäftigten weisungsgemäß das Ein-
gangsportal für Postsendungen, müssen diese entgegennehmen und dazu 
ihren Arbeitsplatz verlassen. Die Dysfunktionalität dieses Arrangements 
wird vom Management angesichts der vermuteten Einspareffekte (Auflö-
sung der Poststelle) in Kauf genommen.  
Trotz dieser extrafunktionalen, fachfremden Überformung ist der Aufga-
benzuschnitt der Agenten im Vergleich zu den bisherigen Centern der Fi-
nanzdienstleistungsbranche als vergleichsweise ganzheitliche Betreuungs-
dienstleistung anzusehen: Weder sind die Agenten funktional segmentiert, 
noch gibt es eine institutionalisierte Ebene, auf der einzelne Agenten ein 
erhöhtes Kompetenz- und Entscheidungslevel gegenüber Kollegen hätten, 
sieht man einmal von der Teamleiterin ab. Ähnlich wie in DialogBank 1 
scheint zudem der gemeinsame qualifikationsbezogene Hintergrund interne 
Differenzierungen innerhalb der Mitarbeiter weitgehend zu begrenzen. Die 
im Ergebnis entstehende Praxis der Arbeitsorganisation schützt allerdings 
nicht vor statusbezogenen Zumutungen, wie das Beispiel der Poststelle 
zeigt, sondern führt tendenziell zu (dann kollektiv hingenommenen) De-
qualifikationen. Kennzeichnend ist damit eine für Call Center ungewöhn-
lich unspezifische Aufgabenzuweisung, die vermuten lässt, dass der Betreu-
ungsauftrag deshalb nicht zergliedert wird, weil er abseits globaler Vorstel-
lungen (Zufriedenheit etc.) undefiniert bleibt. Insofern ist von einer unter-
komplexen Institutionalisierung zu sprechen, die die Abteilung weniger als 
originäres Call Center denn als hybride Kontaktabteilung innerhalb der Or-




che Arbeitsformen zu begünstigen scheint, ist im Umkehrschluss zu vermu-
ten, dass reine Call Center in dieser Hinsicht restriktiv verfahren: sie „müs-
sen“ demnach tayloristisch organisiert sein.  
4.2.4 Technische Supportline  
Das Call Center ist in eine den untersuchten Betrieb überspannende arbeits-
teilige Struktur aus Kommunikationszentren und vor Ort tätigen Techni-
kern eingewebt. Die Koordination der eingehenden Calls erfolgt über ein 
zentrales Center, das nicht am Standort des untersuchten Betriebes angesie-
delt ist, d.h. die Tätigkeit der Call-Center-Agenten ist in einen mehrstufi-
gen, weder von ihnen noch vom Standortmanagement zu beeinflussenden 
Prozess eingebunden.  
I: Gut, ähm – dennoch stell ich es mir sehr schwierig vor in dieser Mittlerposition 
zu sein äh gibt’s da Konflikte oder läuft das hier eigentlich auf, auf ja good will? 
TL: Also es gibt Konflikte beziehungsweise Schwierigkeiten – jeden Tag, dass 
Entscheidungen vom Management getroffen werden beziehungsweise Entschei-
dungen reinkommen, die schon getroffen worden sind, die sich so nicht umsetzen 
lassen.  
I: Ja, von, von wem? Reinkommen, vom Mutterkonzern? Oder – 
TL: Vom Mutterkonzern oder von einzelnen Führungskräften, dass umstrukturiert 
wird, beziehungsweise wir Service erbringen sollen oder ein Service dem Kunden 
verkauft wurde, der sich so nicht umsetzen lässt – und man nun wieder Klimmzü-
ge machen muss, um den Ser/ um den Kunden einen guten Service zu bieten, be-
ziehungsweise muss man dann auch – dem Kunden dann auch, an dem das ver-
kauft wird, dass es so sich nicht umsetzen lässt. 
I: Also nachverhandeln dann? 
TL: Nachverhandeln oder das ein oder anderen Service einem Kunden zurückge-
ben, den Vertrag kündigen, weil es eben schlichtweg nicht realisierbar ist. 
I: Ja, wie kommt dann so was zustande? Solche offensichtlichen Lücken dann?  
TL: Weil – ein Verkäufer, ein VB will immer verkaufen – und ein Techniker sieht 
immer den technischen Teil. Und das sind verschiedene Dinge, dass wir – das 
technische Wissen für gewisse Produkte nicht haben, der aber so verkauft wurde, 
dass wir Teile nicht liefern können – weil wir sie nicht geliefert bekommen bezie-
hungsweise weil wir einen Vertrag abgeschlossen haben für Teile, die überhaupt 
nicht mehr lieferbar sind, weltweit zum Beispiel, hatten wir jetzt wieder. (1) Ja, es 
wurde, vom Lieferanten wurde gesagt, Ok, wir können liefern und dann wurde 
halt ein Vertrag mit dem Kunden abgeschlossen, wurde aber nicht berücksichtigt, 
dass die Größenordnung, die wir brauchen, gar nicht mehr lieferbar ist.  
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In der Binnenperspektive des Gesamtunternehmens erscheint das Call Cen-
ter  als zentralisierter Wissenspool, in dem Wissen und Kompetenzen er-
fahrener Techniker gebündelt werden, um Externen (Kunden wie Techni-
kern) zur Verfügung zu stehen. Auf der Grundlage der Informationen des 
Kunden werden Probleme identifiziert und ein dem Supportvertrag ent-
sprechender Aktionsplan für deren Lösung erstellt. Insofern ist es Teil eines 
konzernweiten systemischen Rationalisierungsprozesses, der in der Außen-
perspektive die Beratung in den Mittelpunkt stellt. Auffällig ist, dass hin-
sichtlich der Kommunikation den Agenten relativ große Freiheiten im Um-
gang mit den Gesprächsskripten eingeräumt werden; strikt zu befolgende 
Skripte existieren nicht. Innerhalb dieser globalen Arbeitsteilung erstrecken 
sich die konkreten Aufgaben der Agenten in den untersuchten Arbeitsbe-
reichen Kassensysteme und Rechneranlagen83 jeweils auf die Betreuung 
von Geschäftskunden. Dies gestaltet sich aber derart spezifisch, dass eine 
personelle Fluktuation zwischen den einzelnen Abteilungen ausgeschlossen 
ist. Lediglich im Bereich der Kassensysteme wird ein rollierender Einsatz 
der Mitarbeiter verschiedener Systeme für die Zukunft in Erwägung gezo-
gen. 
Priorität im Arbeitshandeln des Bereichs Kassensysteme hat eine schnelle 
Fehlerdiagnose und die Aufstellung des entsprechenden Aktionsplanes zur 
Problembehebung. Das Informationssystem gibt dafür für konzerneigene 
wie -fremde (aber gleichwohl betreute) Systeme formale Aufgabenschritte 
vor, die abzuarbeiten sind. Auf diesem Wege werden vertraglich fixierte 
Prozessabläufe eingehalten. Dabei ist es das Ziel, soweit wie möglich alle 
Fälle am Telefon fallabschließend zu lösen, ohne Techniker zu entsenden. 
Letzteres ist genehmigungspflichtig, sofern nicht ausdrücklich im Service-
vertrag enthalten und durch den Kunden protegiert. Im Sinne dieser Reg-
lung ist auch der Verzicht auf Zeitvorgaben für einen Call. Wo es die 
Struktur der Arbeitsaufgabe zulässt, gewinnen verkaufende Elemente zu-
nehmend an Bedeutung, etwa wenn es um das Angebot einer verbesserten 
Technologie geht. Dies verweist auf eine Marktorientierung des Unterneh-
mens, die als Anforderungsprofil an die Beschäftigten weitergegeben wird. 
Nebenpflichten (Zusatzaufgaben) sind die Dokumentation von Fällen im 
Informationssystem für die Erstellung und die sukzessive Erweiterung ei-
nes zentralen Wissensmanagements, sowie die Pflege der für Testzwecke 
                                                          
83 Daneben besteht jeweils ein Projekt Support Finanzdienstleistung und Fernwartung 
Drucker. Zwischen den einzelnen Bereichen bestehen weder personelle noch auf-
gabenbezogene Verbindungen, da ein projektübergreifender Einsatz auf Grund der 
Spezifität kaum zu realisieren ist (was allerdings bei verwandten Bereichen für die 




vorhandenen technischen Systeme. Für die auf Grund der problemorientier-
ten Architektur kaum abschätzbaren Zeiten geringen Anrufaufkommens ist 
die Selbstqualifikation der Agenten mittels des computergestützten Infor-
mationssystems vorgesehen.  
Die qualifikatorischen Voraussetzungen für die Tätigkeit erstrecken sich 
sowohl auf technisches Expertenwissen als auch auf kommunikative Kom-
petenzen. Fachwissen hat im Bereich des technischen Supports einen hohen 
Stellenwert, der durch Kommunikation nicht ersetzt werden kann. Letztere 
hat vor allem den Charakter von Übersetzungsleistungen aus einer techni-
schen Fachsprache in Alltagssprache (anders beispielsweise als in der Fi-
nanzdienstleistung, wo es sich beim Vertrieb von Produkten kommunikativ 
häufiger um eine Überzeugungsleistung handelt). Daher ist die Kommuni-
kation mit Kollegen zum Ideen- und Gedankenaustausch in der täglichen 
Arbeit unabdingbar, um die Arbeitsaufgabe zu bewältigen. Zu beobachten 
ist regelmäßig eine während des Telefonats mit den Kunden kollektiv erar-
beitete Problemlösung. Allerdings sind nicht nur ausgebildete Techniker, 
sondern auch fachfremde Personen im Einsatz, die entsprechend ihres dann 
eingegrenzten Aufgabengebietes geschult werden.  
Die rein kommunikative Tätigkeit bringt es mit sich, dass den Agenten all-
tagspraktische Expertise als technischer Praktiker tendenziell verloren geht. 
Zur Abmilderung werden im Bereich Kassensysteme Testreihen mit Origi-
nalprodukten installiert, um Fehler beim Kunden vor Ort simulieren zu 
können. Gegebenenfalls werden die Mitarbeiter regelmäßig vor Ort als 
Techniker eingesetzt, um den sinnlichen Bezug zur Praxis nicht zu verlie-
ren. Im Zuge dessen spezialisieren sie sich zunehmend auf die in ihrem Be-
reich eingesetzten Kassensysteme, verlieren mit der Zeit aber die Expertise 
für andere. 
Im Bereich der Großrechnerbetreuung werden die eingehenden Kundenan-
rufe ebenfalls durch eine zentrale Problemannahmestelle bearbeitet, die ört-
lich separiert ist und als Torwächter fungiert. Diese Prozedur stellt sicher, 
dass sich die Agenten frei vom Druck des wartenden Kunden offline seinen 
Problemen annehmen können. Sie können sich auf ihre fachlich anspruchs-
volle Tätigkeit konzentrieren und werden nicht mit zusätzlichen Kommu-
nikationsaufgaben betraut. Dieser Puffer ist notwendig, um eine der kom-
plexen Materie angemessene zeitliche Entkopplung zu erlangen und mögli-
che Prozeduren ob eventueller Nebenfolgen kritisch zu beleuchten. Der 
Kunde wird per Outbound-Call dann angerufen, wenn die entsprechende 
Lösung für sein Problem erarbeitet wurde und Schritt für Schritt bei dessen 
Behebung begleitet. Bei fachlichen Fragen erfolgt die Eskalationsstufe über 
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den Teamleiter, der neben seinen Führungsaufgaben insofern auch eine 
Rolle des fachlichen Supervisors einnimmt.  
Die monothematische Aufgabe der jeweiligen verschiedenen Abteilungen 
des Call Centers ist eine möglichst direkte Lösung akuter Problemlagen der 
Kunden. Dazu wird auf eine im Vergleich zu anderen Call Centern ver-
gleichsweise hohe fachliche Expertise der Agenten bei gleichzeitig relativ 
unbedeutender Kommunikationskompetenz gesetzt. In allen seinen Gliede-
rungen fungiert das Call Center damit als zentralisierter Wissenspool, der 
den Status der hier beschäftigten Agenten als Experten betont. Dabei han-
delt es sich um eine multiple Spezialisierung einzelner Linien unter dem 
Dach des Gesamtunternehmens, die eine entlang inhaltlicher Wertschät-
zung (Kassensysteme vs. Rechneranlagen) verlaufende Hierarchisierung 
impliziert. 
4.2.5 DBdialog 
Weitestgehend ist das Call Center des Unternehmens als Inbound-Call Cen-
ter zu bezeichnen; Outbound-Gespräche sind nur in Ausnahmefällen und 
nach Genehmigung möglich. Zentrale Arbeitsaufgabe der größten Abtei-
lung ist die Erteilung von Auskünften und Beratungen zum Reiseverkehr, 
gekoppelt mit einem Verkaufsauftrag. In dieser Hinsicht handelt es sich um 
eine generalistische Tätigkeit, die den Fallabschluss als Einheit von An-
nahme, Beratung und Verkauf versteht. Kennzeichnend ist hier ein stark 
auf die rechtlichen Bedingungen eines mündlichen Vertrages abgestimmtes 
Skript, das die Mitarbeiter dieser Abteilung befolgen müssen.  
In einigen Bereichen finden sich Agenten mit einer zusätzlichen Speziali-
sierung für Sonderaufgaben, in denen der vorgenannte Verkaufsabschluss 
entfällt. Das betrifft neben den fremdsprachigen Agenten vor allem das Be-
schwerdemanagement: hier sind neben dem Fachwissen vor allem Kennt-
nisse in schriftlicher Kommunikation notwendig (E-Mail) und es handelt 
sich zum Teil um ganze Kommunikationsketten. Ganz anders sieht es wie-
derum in den Bereichen des Fundservice und der Telefonauskunft aus: hier 
sind weniger umfängliche Gespräche üblich. Dabei haben die Agenten des 
Fundservice ein eventuelle Suchprozesse strukturierendes Skript zu bear-
beiten, während die Telefonauskunft kaum Vorgaben hinsichtlich der Ge-
sprächsführung hat. Dies wird dadurch unterstützt, dass die Kommunikati-
on zwischen den Agenten und den Kunden in gewisser Hinsicht stärker auf 
einer gemeinsam geteilten Sprache basiert, als dies für die Problemlagen 




dienstleistungsbranche der Fall ist. Insofern dominiert das Fachwissen    
über kommunikative Kenntnisse bzw. werden letztere unternehmensseitig 
stark formalisiert.84 Im Regelfall wird in allen Abteilungen Inbound telefo-
niert. Partiell sind in Ausnahmefällen Outbound-Gespräche möglich (zum 
Beispiel bei Technikausfall während der Kommunikation). Allerdings fin-
den diese Gespräche nicht über die Telefonanlage selbst statt, sondern über 
das Teamleiter-Handy. Telefonate dieser Form sind grundsätzlich begrün-
dungspflichtig, womit sichergestellt werden soll, dass diese Form des Kun-
denkontakts nur in Ausnahmefällen genutzt wird.  
Nicht nur anhand des mit der jeweiligen Stufe verbundenen Entgelts, son-
dern auch an der mit den einzelnen Tätigkeiten verbundenen unterneh-
mensseitig wahrgenommenen unmittelbaren Wertschöpfung, machen sich 
Segmentationen fest, die bis weit in die Belegschaft hinein wahrgenommen 
werden: der Reiseservice besitzt den vergleichsweise höchsten Status vor 
dem Beschwerdemanagement; erst danach folgen Telefonauskunft und 
Fundstellenservice. In der Regel verfügen die Agenten über eine ihrem Be-
reich entsprechende Qualifikation, ein kleiner Teil der Agenten verfügt je-
doch über bereichsübergreifende Kenntnisse, die zu einem begrenzt flexib-
len Einsatz über die einzelnen Bereiche hinweg befähigen. Rollierende 
Einsatzsysteme sind jedoch (im Gegensatz etwa zur DialogBank 2 und ähn-
lich der Technischen Supportline) weitgehend unbekannt und allenfalls auf 
Teamleiterebene vorgesehen. Nicht nur die stark ausdifferenzierte Aufga-
benstruktur, sondern auch die damit einhergehende Spreizung der Entgelt-
struktur (vgl. Kap. 4.5) erschwert ein solches Modell.  
Hinsichtlich der  Formen tätigkeitsbezogener Kooperation stellt DBdialog 
insofern eine Ausnahme dar, als hier ausdrücklich der Austausch auf Agen-
tenebene nicht gewünscht ist, was von entsprechenden isolierenden Struk-
turen arbeitsorganisatorisch begleitet wird: dazu zählen die Platzierung der 
Agenten an Einzelplätzen, wie insgesamt die Teamkommunikation durch 
individuell variierende Schichtzeiten erschwert ist. Sachbezogene Gründe 
für ein solches Vorgehen lassen sich nicht feststellen. Zu erklären ist es al-
lerdings in machttheoretischer Perspektive: offensichtlich sollen nicht-insti-
tutionalisierte Formen kollektiver Gegenmacht durch isolierende Arbeits-
organisation unterbunden und entstehende Konflikte in etablierte Wege ka-
nalisiert werden.  
                                                          
84 Gleichwohl ist Berufsfachliches wie unternehmensbezogenes Wissen zwar von 
Nutzen, jedoch nicht unbedingt erforderlich, wie die Beschäftigung von fachfrem-
den, zeitbefristet eingestellten Agenten zeigt. 
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Resümierend lässt sich festhalten, dass das Call Center von einem relativ 
undurchlässigem System funktionaler Segmentierung gekennzeichnet ist. 
Die von einander getrennten Bereiche sind nicht nur entlang der administ-
rativen Managementebene voneinander getrennt, sondern weisen in ihren 
Tätigkeitsstrukturen keine Überschneidungen auf. Intern differenzieren sie 
sich jedoch noch einmal aus: Reiseservice und Beschwerdemanagement 
bilden einen Part relativ komplexer Dienstleistung, während Fundservice 
und Telefonauskunft eher wenig komplexe Tätigkeiten darstellen. Bereits 
organisatorisch als getrennte Bereiche konzipiert, separiert sich auch die 
Belegschaft selbst entlang dieser Aufgabenstruktur und unterhält in nur ge-
ringem Maß grenzüberschreitende Kontakte.  
4.2.6 T-Com 
Das Tätigkeitsprofil der Center der T-Com lässt sich als Beratungsdienst-
leistung mit Aktivierungscharakter kennzeichnen: üblicherweise rufen 
Kunden mit Problemen oder Anliegen an, die eine Auskunft oder aber die 
Einleitung eines Geschäftsprozesses zur Folge haben. Dabei ist der ganz 
überwiegende Teil der Agenten mit Privatkunden befasst; lediglich ein 
Team bedient kleine Geschäftskunden. Dies ist jedoch keine Hauptscheide-
linie zwischen Arbeitsbereichen, da sich die faktische Arbeit bei Privat- 
bzw. Geschäftskunden im Wesentlichen gleicht.  
Bis auf wenige Ausnahmen (drei Teams, die vor allem für Rechnungsfra-
gen zuständig sind und über eine eigens geschaltete Nummer kontaktiert 
werden können) haben die Agenten einen universalistischen Auftrag: sie 
sind für einfache Auskünfte ebenso zuständig wie für das Beschwerdema-
nagement und die Initiierung technischer Vorgänge auf Seiten der Techni-
ker vor Ort. Entsprechend ihrer Aufgabenstruktur müssen die Agenten über 
ein generalistisches Qualifikationsprofil verfügen. Innerhalb der Teams 
entwickelt sich eine moderate Spezialisierung nach persönlichen Vorlieben 
und Fähigkeiten. 
Ähnlich gehen die Agenten auch hinsichtlich des aktiven Vertriebs vor: 
obgleich faktisch die Inbound-Telefonie dominiert, sind sie in Zeiten ge-
ringen Anrufaufkommens zusätzlich mit dem Auftrag zur Outbound-Tele-
fonie betraut. Dies dient zum einen einer effektiven Nutzung der zur Ver-
fügung stehenden Personalkapazitäten, zum anderen wird damit zusätzlich 
dem Cross-selling-Auftrag der Zentrale entsprochen. Die Outbound-Telefo-




Erreichbarkeit der Kunden organisiert, sondern ausschließlich an Zeiten ge-
ringen Anrufaufkommens orientiert durchgeführt.85  
I1: Verkaufen se dann nicht viel über Outbound oder? 
A: Nee, also ich kann mich nicht dran erinnern, dass ich jemals groß über Out-
bound verkauft habe, nein. Ich habe auch schon den Vorschlag gemacht, die mö-
gen doch sich ein paar Kollegen, es gibt ja Kollegen, die machen das ganz gerne, 
weil se dann diese Problemfälle alle nicht haben, dass se dann sagen wir nehmen 
die paar Kollegen setzen die hin und machen das denn. Und wenn die anderen, die 
dat nicht machen wollen, weil´ s auch beim Kunden besser ankommt von den 
Kollegen, die es halt wirklich wollen vielleicht. Aber dat „nein wir müssen es alle 
machen irgendwie und …“ na ja so kommt das  dann aber auch an. 
I1: Sie können das ja auch zeitweise machen irgendwie, was weiß ich vier Tage 
am Tag, eh vier Stunden? 
A: Ich glaube die Kunden merken das, dass wenn ich da anrufe, dass ich eigent-
lich gar nichts verkaufen will, sondern nur meine Ruhe haben will und eigentlich 
bloß n zwangsmäßigen Anruf da tätige. 
I2: Wie lange müssen Sie jetzt, diese Outbound-Calls machen da jede Woche? 
A: Das ist unterschiedlich, das kommt immer drauf an wie die Gesamtlage an dem 
Tag da zufällig ist, das gibt so Tage da musste gar nicht. Dann gibt’s so Phasen, 
wo man sagt, es soll nach 15 Uhr kein Outbound mehr gemacht werden und vor 
11.30 Uhr nicht. Dazwischen, also zwischen 11.30 Uhr und 15 Uhr.  
I1:         So mittags rum? 
A: Genau, wo die alle zur Arbeit sind, und sowieso keiner groß zu Hause ist.  
Diese hier thematisierte Selbstzuweisung ist zwar formal nicht vorgesehen, 
wird aber von Seiten einiger Teamleiter aufgrund übereinstimmender Inte-
ressenlage (z.B. die vorgegebenen Verkaufsziele als Team zu erreichen) to-
leriert. Insoweit damit Monotonieeffekte verbunden sind, wird ihnen auf 
Seiten der Agenten üblicherweise mit dem Verweis auf die arbeitsökono-
mischen Vorteile und der vordergründigen persönlichen Zufriedenheit be-
gegnet.  
Eine tendenzielle Arbeitsverdichtung entsteht durch die Notwendigkeit per-
manenter Informationsbeschaffung in Bezug auf Veränderungen in der Pro-
duktpalette bzw. in Prozessabläufen. Als Unternehmen in einem volatilen 
Umfeld sind diese Innovationen Normalität und übertreffen in ihrer Dyna-
mik die ebenfalls sehr agilen Unternehmen der Finanzdienstleistung. Zu-
                                                          
85 Paradox an dieser Situation ist nun aber gerade, dass ein geringes Anrufaufkom-
men darauf verweist, dass die Kunden in der Mehrzahl nicht erreichbar sind (z.B. 
in der Ferienzeit) oder dass sie zu dieser Zeit nicht angerufen werden möchten (z.B. 
nach zwanzig Uhr am Abend). 
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gleich erlangt der Verkaufsauftrag zunehmend an Bedeutung. Er bezieht 
sich sowohl darauf, neue technische Modelle anzubieten als auch insbeson-
dere darauf, modifizierend auf Vertragsmodalitäten einzuwirken (z.B. bei 
der Umstellung auf eine Online-Rechnung) und damit dem Unternehmen 
einen Mehrwert zu verschaffen. Dabei stehen den Agenten eine Reihe von 
technischen Unterstützungstools zur Verfügung (z.B. pop-up Fenster mit 
Hinweisen auf Produktansprache oder die systemseitige Kennzeichnung 
von Kundenprofilen).86  
In den Call Centern der T-Com herrscht insgesamt eine multiple Aufga-
benzuweisung vor. Das damit entstehende komplexe Qualifikationsprofil 
der einzelnen Mitarbeiter erhöht für das Unternehmen die Einsatzbreite je-
des einzelnen Agenten: sie arbeiten per se auf einem Multitasking-Level. 
Allerdings führt dies nicht zu einer Anreicherung der Arbeitstätigkeit, son-
dern nur zu einer Ausweitung auf der grundsätzlich gleichen Dienstleis-
tungsstufe.  
Dieser als enlargement zu klassifizierenden Struktur entspricht, dass auch 
zusätzliche expertise Aufgaben der Agenten bestehen, die sie innerhalb ih-
res Teams übernehmen (etwa die Vermittlung von spezifischen Kenntnis-
sen zu einzelnen Produktlinien oder Prozessen, ohne dass dies die Ausmaße 
einer symbolischen Überformung annimmt; vgl. dagegen 4.2.1). Anderer-
seits gibt es Aufgabenbereiche, die darüber noch hinaus gehen: In diesem 
Zusammenhang sind bei einzelnen Mitarbeitern Verhaltensweisen zu beo-
bachten, die unmittelbar im Zusammenhang mit Karriereoptionen stehen: 
die Beteiligung an über den eigentlichen Telefonauftrag hinausgehenden 
und weitestgehend dem Call-Center-Verbund zu Gute kommenden Aktivi-
täten eröffnet die Möglichkeit, sich neben dem Teamleiter zu etablieren 
und aus der Masse der Agenten herauszutreten. Dazu zählt insbesondere, 
sich an standortübergreifenden Arbeitsgruppen zu beteiligen. Derlei Tätig-
keiten sind positiv sanktioniert und werden mit einer Freistellung vom Te-
lefondienst organisatorisch ermöglicht. Insoweit findet die operative Füh-
rungselite auf der Teamebene durchaus Gelegenheit zum job enrichment, 
während dies dem überwiegenden Teil der Agenten verwehrt ist.  
Die Arbeitsaufgaben in den Call Centern der T-Com sind universalistisch 
angelegt. Im Vordergrund der Administration von Arbeitsaufgaben steht 
ein top-down-Modell der Verteilung von Arbeitsaufgaben, das weitestge-
hend darauf setzt, mit absteigender Hierarchie eine erhöhte Regelungs-
                                                          
86 Hinsichtlich des Verkaufsauftrages besteht dabei ein Konkurrenzverhältnis zwi-
schen den verschiedenen Verkaufskanälen des Unternehmens, was die Arbeit teil-




dichte zu etablieren. Faktisch wird dies allerdings durch die alltägliche Pra-
xis in den Teams konterkariert. Diese Zwitterstellung erscheint auch des-
halb opportun, weil die inhaltliche Ausrichtung der einzelnen Agenten von 
der einfachen bis zur komplexen Verrichtung reicht und damit einerseits 
sowohl die relative Freiheit etwa des Beispiels der Technischen Supportline 
benötigt, andererseits aber hoch standardisierbare Aktivitäten beinhaltet.  
4.2.7 Diversifizierte vs. monothematische Arbeitsaufgaben 
Die folgende Tabelle fasst die Ergebnisse hinsichtlich der Aufgabenstruk-
tur und hierarchischen Einbindung zusammen:  




Komplexe Finanzdienstleistungen; Tayloristische Logik der 
Kundenbetreuung mit starker Weisungsmacht durch dislo-
zierte Zentrale; perforierte Spezialisierung und Arbeitstei-
lung, ergänzt durch ideologisch überhöhtes job enlarge-
ment; primäre Orientierung auf (qualitativ ausreichende) 




Vergleichsweise weniger komplexe Finanzdienstleistungen; 
Tayloristische Logik der Kundenbetreuung mit starker Wei-
sungsmacht durch dislozierte Zentrale; weitgehende Spezia-
lisierung und Separierung der einzelnen Aufgabenbereiche 
mit statusbezogener Abgrenzung; primärer Fokus auf Quan-
tität und Verkauf 
Sparkasse Komplexe Finanzdienstleistungen; fachliche Ganzheitlich-
keit im Rahmen der Aufgaben, Spezialisierungstendenzen 
gering; Fokus auf Qualität der Dienstleistung; partielle 
fachfremde Überformung der Arbeit; unterkomplexer Insti-
tutionalisierungsgrad; Verkaufsauftrag kein Hauptbestand-
teil der Arbeit 
Technische 
Supportline 
Technischer Expertendienst; beratend mit Problemlöseauf-
trag; abteilungsbezogen multiple Spezialisierung thematisch 
getrennter Bereiche; Verkaufsauftrag untergeordnet 
DBdialog 
 
Auskunftsdienste (teilweise beratende Funktion); diversifi-
zierte Tätigkeitsstruktur mit weitgehend undurchlässigem 
System funktionaler Segmentierung; bei absteigender Hie-
rarchiestufe zunehmende tayloristische Regelungsdichte; 
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partiell starke Orientierung auf Verkaufsauftrag in Konkur-
renz zu anderen internenVertriebswegen 
T-Com  
 
Beratungsdienstleistungen (incl. Auskunftsdienst), domi-
nanter Verkaufsauftrag, universalistische Tätigkeitsstruktur 
mit bei absteigender Hierarchiestufe zunehmender taylo-
ristischer Regelungsdichte 
 
Nur die Technische Supportline ist innerhalb der Verkaufsstrategie ihres 
Mutterkonzerns nachgeordnet und kann allenfalls durch ihren Service zu-
künftiges Käuferverhalten am Rande beeinflussen. Intern ist sie monothe-
matisch in Arbeitsgruppen organisiert, die ihre Aufgaben umfassend und 
abschließend bearbeiten. Zwischen ihnen existieren kaum inhaltliche Be-
zugspunkte. Eine hinsichtlich der Verkaufsstrategie nahezu unentschlosse-
ne Stellung nimmt das Call Center der Sparkasse ein: sie prozessiert zwar 
Verkaufsaufträge, deren Bedeutung ist aber in der Gesamtschau fast rand-
ständig zu nennen. Beiden Unternehmen sind im Rahmen der jeweiligen 
Expertise der Beschäftigten ein relativ ganzheitlicher Ansatz im Bearbeiten 
von Anfragen eigen, der den vor Ort tätigen Gruppen eine relativ hohe Au-
tonomie innerhalb vorgegebener Bedingungen einräumt. Damit geht die 
alltagspragmatische Durchbrechung von formal bestehenden Hierarchiestu-
fen einher, auch wenn diese dadurch nicht aufgehoben werden können.  
Auch die Center der T-Com weisen ihren Beschäftigten eine relativ umfas-
sende Bandbreite von Aufgaben zu und entkräften damit das vordergründi-
ge Argument, dass vor allem die Größe eines Betriebes ausschlaggebend 
für eine rein tayloristische Ablauforganisation sei. In ihrer Gesamtheit wer-
den allerdings eher strukturell äquivalente Beratungsprozesse mit einer re-
lativ hohen Überschneidung von Fachkenntnissen gebündelt; eine ganzheit-
liche Gestaltung, die auch vorbereitende Aktivitäten einschließt, wird nur 
partiell und nur ausgewählten Mitarbeitern ermöglicht. Zudem steht der 
Verkaufsauftrag deutlich im Vordergrund der Kommunikationsarbeit. 
Allerdings sind hier wie auch bei den weiteren drei Call Centern die Hie-
rarchien deutlich stärker ausgebildet als in den erstgenannten Institutionen: 
Nicht nur eine starke Weisungsmacht und deren Anwendung seitens der 
Zentrale, sondern auch ein auf formale Befugnis setzendes System der all-
täglichen Arbeitsorganisation schränkt Spielräume vor Ort erheblich ein. 
Neben den getrennten Sphären von Planung und Ausführung, deutet auch 
die nach dem top-down-Prinzip organisierte Durchsetzung von Arbeits-
schritten und die dazugehörigen Kontrollen (vgl. Kap. 4.4) auf ein als tay-




dersprechen auch gelegentliche Projekte, die von Mitarbeitern durchgeführt 
werden, kaum.   
Vergleichen wir die hinsichtlich ihrer beruflichen Qualifikation gleichran-
gigen Beschäftigten der Sparkasse und des Centers DialogBank 1, so wird 
erkennbar, dass die fachliche Expertise an sich kaum dafür ausschlagge-
bend ist, ein Center in der einen oder anderen Form zu organisieren. Wenn, 
wie am Beispiel der T-Com herausgearbeitet, auch die Größe kein erklä-
render Faktor ist, liegt es nahe, den Institutionalisierungsgrad als analytisch 
aussagekräftige Variable heranzuziehen: Offensichtlich ist der Experimen-
talcharakter der Sparkasse ausschlaggebend dafür, das es über den Umweg 
unzureichender organisatorischer Einbindung zu in ganzheitlicher Perspek-
tive positiven Effekten hinsichtlich der Arbeitsgestaltung kommt. Bei insti-
tutionell festeren Formen, zumal von Entscheidungen der Zentrale über-
formt, kommt es selbst bei neuen Call Centern wie der DialogBank 1 dage-
gen relativ schnell zu Spezialisierungen und Arbeitsaufgaben, die unterhalb 
der eigentlichen Qualifikation angesiedelt sind. 
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4.3 Teamstrukturen, Hierarchien und innerbetriebliche 
Kommunikation 
Die Morphologie von Call Centern ist durch Gruppenstrukturen gekenn-
zeichnet: die Teams umfassen gewöhnlich 12-15 Personen. Diese in vielen 
Untersuchungen ausgewiesene Größenordnung scheint sich ebenso als 
Standardmaß weitgehend durchgesetzt zu haben wie die üblicherweise 
dreigliedrige interne Hierarchisierung: administratives Management – ope-
rativ verantwortliche Teamleiter – Agenten. Entlang dieser Strukturen hat 
sich in der Arbeitsforschung ein Disput darum entzündet, ob es sich hierbei 
um eine flache oder nicht vielmehr angesichts der Gruppengröße durchaus 
starke Hierarchisierung handele (vgl. Bittner et al. 2002). Bedeutsamer als 
dieser Streit um mehr oder weniger fluide Quantitäten erscheint jedoch die 
Perspektive darauf, was den einzelnen Ebenen strukturell möglich ist, um 
die Arbeit zu beeinflussen. Dazu gehört, den organisatorischen Rahmungen 
und den aus ihnen entstehenden Anforderungen ebenso Aufmerksamkeit zu 
schenken wie damit verbundenen Restriktionen. Dies bezieht sich nicht nur 
auf die direktive Gewalt des administrativen Managements, die sich ent-
sprechend der jeweiligen Führungskultur durchsetzt, sondern kommt im 
Arbeitsalltag vor allem auf den Ebenen der Teamleiter und der Teams zum 
Tragen. Betrieblich organisierte interne wie teamübergreifende Kooperati-
onen oder eben Abgrenzungen voneinander beeinflussen die Formen insti-
tutionellen wie individuellen Lernens ebenso wie Formen der gegenseitigen 
Unterstützung oder des Wettbewerbs gegeneinander. Im Folgenden steht 
dieses Zusammenspiel aus strukturellen Gegebenheiten und kommunikati-
ven Gelegenheiten im Mittelpunkt der Betrachtungen. 
4.3.1 DialogBank 1 
Im Hinblick auf die Hierarchietiefe ist das Call Center DialogBank 1 kon-
ventionell aufgebaut: neben dem verantwortlichen administrativen Mana-
ger gliedern sich die operativen Einheiten jeweils in Teamleiter und deren 
Stellvertreter sowie Agenten. Rund ein Dutzend Personen bilden jeweils 
ein Team, die vom Management in klassischer Perspektive als „disziplina-
rische Einheiten“ verstanden werden. Als eine zwischengelagerte Ebene 
haben sich erfahrene Agenten etabliert, die sich als Multiplikatoren the-
menspezifisches Wissen aneignen und weitergeben, sowie Senior-Agenten, 
die als Coaches fungieren. Dafür werden die Agenten jeweils von der 




Sieht man einmal von der erwartbaren Separierung des administrativen 
Managements in einem eigenem Büro ab, werden Scheidelinien der Zuge-
hörigkeit zur Ebene der Agenten bzw. der Teamleiter im Center der Dia-
logBank 1 bereits durch die räumliche Anordnung87 sichtbar: Sie gruppie-
ren sich inselförmig abseits der Telefonsarbeitsplätze, allerdings mit per-
manentem Blick auf die Agenten – eine im Wortsinne konfrontative Positi-
onierung. Dieser Situation steht die relative Freiheit der Agenten gegen-
über, sich abseits ihrer Teamzugehörigkeit einen der Arbeitsplätze frei zu 
wählen. Üblicherweise verbleiben die Agenten dazu allerdings in ihren je-
weiligen Großraumbüros. Diese Praxis fördert auf der Ebene der Agenten 
einen abteilungsbezogenen Austausch zwischen den einzelnen Teams (vgl. 
dagegen die Center der T-Com; Kap. 4.3.6) und ermöglicht es beispiels-
weise produktbezogene Aktionen teamübergreifend zu prozessieren.  
Kooperation und beiläufiger Austausch zwischen den Teams ergeben sich 
beiläufig durch eine alternierende Verantwortung der Teamleiter für das 
gesamte operative Tagesgeschäft (z.B. Personaleinsatz, die Einhaltung des 
Servicelevels usw.). In dieser Hinsicht organisieren sie das Call Center und 
entlasten das lokale Management. Ihr Aufgabenbereich erfährt zudem eine 
Verlagerung auf Stabsstellenfunktionen, soweit es sich um z.B. konzeptio-
nelle Erarbeitung von Projekten u. ä. handelt.  
I: Vielleicht noch zu dem Spannungsverhältnis. Ähm sie haben gerade die äh den 
Part zu den Mitarbeitern beschrieben aber sie haben noch die Geschäftsleitung. 
Wie sieht denn, oder bekommt überhaupt die Geschäftsleitung etwas von dieser 
doch spannungsreichen Situation was mit?  
TL: Also Herr Manager war jetz‘ mit dabei in diesen/ in dieser Runde, genau. Er 
hatte, seine Anwesenheit war mir auch ganz wichtig, dass er da mit dabei ist. Dass 
er auch mal sieht, mit was für Dingen beschäftigen wir uns denn tatsächlich? Und 
– 
I: Sprechen Sie mit dem Manager auch? Es gibt ja diese Teamleiterrunde oder so 
etwas? 
TL: Genau, Teamleiter jour fix einmal wöchentlich.  
I: Ja, da is er dabei, oder? 
TL: Da is er dabei. Also es gibt ein kleines – Teamleiter jour fix, da is er nich mit 
dabei. Da unterhalten wir uns über operative Dinge. Da werden Ideen, Visionen 
entwickelt. Wie können wir bestimmte Dinge tun. Da brauchen wir ihn nicht da-
bei zu haben. Wir brauchen ihn für die Entscheidung. Das heißt dann, zum großen 
Teamleiter jour fix sagen wir, wir haben uns das so und so vorgestellt. Wir möch-
                                                          
87 Im Folgenden stehen ausschließlich Management, Teamleiter und Agenten im Mit-
telpunkt der Betrachtung; Sondergruppen wie Techniker oder Trainer spielen keine 
Rolle. 
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ten uns das gerne so tun, is das o.k. für sie oder nicht. Und dann kriegen wir unse-
re Entscheidung und dann setzten wir das um. 
Die letztliche Entscheidungsgewalt in diesen Fragen ist dem Manager vor-
behalten. Demgegenüber und im Vergleich zur Kontrollfunktion (vgl. Kap. 
4.4) sind strukturierende Aufgaben der Teamleiter innerhalb ihrer Teams 
nahezu zweitrangig bzw. werden in weiten Teilen auf die Agenten übertra-
gen. Eine Führung im engeren Sinne von Motivation oder Mitarbeiterent-
wicklung bleibt unterbelichtet bzw. wird mit dem Einfordern von Leistung 
gleichgesetzt (vergleichbar bei DBdialog, s. Kap. 4.3.5). 
Das hat weit reichende Konsequenzen: Zum einen können sich Teamleiter 
auf diese Weise partiell dem Alltagsgeschäft entziehen, was ihren Status 
gegenüber den Agenten tendenziell aufwertet und sie zugleich von diesen 
entfernt. Zum zweiten hat das administrative Management mit dieser Kon-
struktion gleichsam einen wirksamen Puffer nach unten errichtet: Problem-
berichte, die von Seiten der Agenten an die Teamleiter gerichtet werden, 
erreichen es in der Regel nicht, sondern sind durch die aufgewerteten 
Teammanager selbst zu regeln. Dagegen werden Teamleiter für den Infor-
mationsfluss top down genutzt, vor allem für die Weitergabe von allgemei-
nen Informationen und zur Auswertung der Zielvorgaben. Die Grenzstelle 
Call Center (vgl. Kap. 2) mit ihrer regulierenden Funktion ist damit intern 
nach denselben Gesichtspunkten organisiert: Die Position des Teamleiters 
schottet das Management von der Umwelt (der Beschäftigten) wirksam ab. 
Ambivalenzen, die sich damit zwangsläufig für die Position der Teamleiter 
ergeben, werden im konkreten Fall dadurch gelöst, dass sie diese Funktion 
verinnerlichen und Widersprüche wiederum nach unten auf die Ebene der 
Agenten weiterreichen. Diese Konstruktion setzt sich auf einer nächst hö-
heren Ebene fort, wenn zwischen dem Management des Standorts und dem 
zentralen Management in der Unternehmensleitung getroffene Vereinba-
rungen den Teamleitern und Agenten lediglich mitgeteilt, kaum aber erklärt 
werden: Hier übernimmt der lokale Manager selbst die Funktion des Gate-
keepers (vergleichbar der Situation bei der DB Dialog; vgl. Kap. 4.3.5) und 
schottet die Zentrale ab – möglicherweise auch zum eigenen Schutz. 
Die Einbindung der Agenten in die unterschiedlichen Prozesse ist lediglich 
formal; ihre Einlassungen spielen gegenüber anderen Erwägungen keine 
Rolle.  
A: Also die Summen, das Volumen äh es wird von Oben vorgegeben.  
I1: Ja? 
A: Das Ziel bei dem Projekt ist nicht ganz von Oben vorgegeben worden, da ha-




viele Verträge zurückkommen in der Zeit und ich frag mich asch/ escht wie die 
achtundachtzig zusammengekommen sind, weil ich hab ich hab zwei geschätzt -  
also ich kann’s nich nachvollziehen Wir ham uns alle so angekuckt, aber (2) gut 
wir hams gemacht 
I1: Wahrscheinlich haben die gedacht jeder hat seine, die die er selber schafft auf-
geschrieben und das da multi/ äh nich multipliziert addiert (unverstl.) 
A: Addiert, hm. 
I2: Und gibt es da wirklich keine Verhandlungsplattform, dass man der Team-
Leitung sagt: passt auf Leute, das geht so nicht? 
A: Nein. 
I1: Warum sind sie so unrealistisch? 
A: Also ich denke mal (2), dass der Herr Manager ähm (3) auch ne Vorgabe hat, 
die erfüllt werden muss und da nicken die Team-Leiter ab und ähm eben, weil sie 
eben das nich einschätzen können, dass das garnich realistisch is und da auch nich 
argumentieren in der Richtung, sondern einfach och nur abnicken und sagen: ja 
das machen wir schon irgendwie, das is denk ich der Hintergrund, diesen Standort 
gibt’s noch nich allzu lange, das is jetzt ein Jahr und die muss sich erst mal be-
währen (2) sozusagen, das kann ich irgendwo auch nachvollziehen, aber es nützt 
niemanden was, wenn wenn Ziele gesteckt werden, die niemand erreicht, am Ende 
is es ja nur negativ für uns. 
Beispielhaft bekommen sie in dieser Frage ihren Stellenwert für das Unter-
nehmen vor Augen geführt: Sie sind Ausführende, die sich den Weisungen 
des Managements zu beugen haben und die geforderte Leistung bringen 
müssen – die im Vorfeld eingeholten Ansichten der Agenten sind bedeu-
tungslos. 
Hinsichtlich der teaminternen Kommunikation existieren institutionelle Lö-
sungen in Form von regelmäßigen Teamtreffen. Sie finden vierwöchentlich 
(im Front-Office) bzw. zweiwöchentlich (im Vertrieb) statt, was auf die 
größere Relevanz von Zielvorgaben im letzteren Bereich zurückzuführen 
ist. Schwerpunkt dieser Treffen ist es, Informationen top down weiterzu-
geben und erreichte Zielvorgaben zeitnah zu diskutieren. Sie besitzen damit 
einen gewissen Verlautbarungscharakter. Die Diskussion von Problemen, 
die auf Seiten der Agenten bestehen, hat in diesem Rahmen kaum Platz.  
Trotz der Existenz einer formalen, institutionalisierten Kommunikations-
plattform besteht eine Reihe von Konflikten, die nicht kommuniziert wer-
den können. Offen spezifische Anliegen auszusprechen, ist nicht Teil dieser 
eindirektionalen Diskussionskultur; schon gar nicht werden Konflikte nach 
oben transportiert. Für die Umsetzung von Problemgesprächen müssen die 
Agenten auf die Unterstützung des Betriebsrates zurückgreifen. Manage-
mentseitig wird dieses wiederum kritisch betrachtet: Bereits die Etablie-
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rung institutioneller Strukturen für die lokale Interessenvertretung ist uner-
wünscht. Dagegen wird argumentativ eine direkte Beziehung zwischen    
Agenten und der Ebene des Managements favorisiert – und zugleich mit 
der Funktion des Teamleiters als Grenzstelle zwischen beiden Ebenen kon-
terkariert (vgl. auch Kap. 4.4.1). 
Vordergründig hat der in der DialogBank 1 praktizierte Führungsstil den 
Charme partizipativer Gestaltungsoptionen und des offenen Ohrs für die 
Belange der Belegschaft: Dafür stehen regelmäßig abgehaltene Sitzungen 
auf unterschiedlichen Ebenen. In Verbindung mit den hierarchischen Struk-
turen des (Gesamt-)Unternehmens führen die institutionalisierten Kommu-
nikationswege allerdings zu einem nahezu monokratischen „Management 
by audience“: Probleme und Belange der Belegschaft werden management-
seitig nur selektiv anlässlich der Sitzungen mit den Teamleitern wahrge-
nommen, können nur zu besonderen, im Zweifelsfalle seitens des Betriebs-
rates durchgesetzten Terminen erörtert werden oder bleiben ausgeblendet. 
Faktisch sind die durch die Zentrale vorgegebenen Ziele sakrosankt gesetzt 
und wirkliche Beteiligung der Agenten wird nur dann relevant, wenn damit 
die Produktivität gesteigert wird bzw. Einbrüche verhindert werden kön-
nen. Die Vorteile einer formal flachen und in ihren einzelnen Gliederungen 
transparenten Hierarchie werden durch das Einziehen mehr oder weniger 
unsichtbarer Schranken aufgehoben. 
4.3.2 DialogBank 2 
Bei gleichen Abhängigkeitsverhältnissen in Bezug auf die Zentrale unter-
scheidet sich DialogBank 2 von DialogBank 1 zunächst durch seine aufga-
benbezogen breitere horizontale Struktur: Es existieren mehrere Abteilun-
gen (vgl. Kap. 3.2), deren Agenten von einfachen Dienstleistungen bis hin 
zur Beschwerde jeweils spezifische Aufgaben bewältigen. Diese horizonta-
le Aufstellung wird durch eine der Qualifikation nach vertikale Schichtung 
überlagert: In der Tendenz sind fachnah bzw. genuin fachspezifisch Aus-
gebildete in den vergleichsweise komplexen Tätigkeitsfeldern bzw. in der 
Führungskräfteebene zu finden, während der ganz überwiegend angelernte 
Teil der Beschäftigten den vergleichsweise einfacheren Aufgabengebieten 
zugeordnet ist. Diese Hierarchisierung wird unternehmensseitig durch die 
jüngst erfolgte Hinzuziehung von Zeitarbeitern noch verstärkt. Sie verfügen 
über geringe fachspezifische Vorkenntnisse, haben aber im Gegensatz zu 





Dem Ganzen liegt ein ausdifferenzierter, vierstufiger Zuschnitt der Aufga-
ben zu Grunde: Den Agenten werden so genannte Skill-Levels zugewiesen, 
die ihre Position im Gefüge definieren. Dass Einstiegslevel ist nicht an 
formale Qualifikationen gebunden und kann mit zunehmender Erfahrung 
verlassen werden, während das Erreichen des obersten Levels mit ver-
gleichsweise umfangreicher Verantwortung stärker an formale Ausbil-
dungsgänge gekoppelt ist. Für besondere Tätigkeiten (z.B. Telefonie für 
bestimmte Projekte) erfolgt die Auswahl der Mitarbeiter auf Grund der per-
sönlichen Einschätzung der Vorgesetzten, in der Regel dem Teamleiter. Ei-
ne offene Kommunikation findet diesbezüglich nicht statt.  
Morphologisch wird die hierin zum Ausdruck kommende Hierarchie da-
durch fortgeführt, dass die in Call Centern übliche Gruppengröße ebenfalls 
entlang dieser Linie unterschiedlicher Aufgaben differiert: Teamgrößen 
von bis zu 10 Agenten in den Bereichen komplexer Beratungsdienstleis-
tungen stehen in den vergleichsweise einfachen Dienstleistungsbereichen 
Konglomerate von bis zu 40 Agenten gegenüber, die von einem Teamleiter 
organisiert werden. Letzteren ist es unmöglich, ihr Team wirklich zu füh-
ren; sie können allenfalls ihre Einheit verwalten und jeden Einzelnen hin-
sichtlich der individuellen Leistung kontrollieren. Teams fungieren damit 
zumindest im personalbezogen stärksten Bereich als lediglich organisatori-
sche Abrechnungseinheiten.  
I: Ja. ähm ich würd noch mal gern auf ihr Team zurückkommen. Ist das überhaupt 
noch möglich, so was wie ein Gruppengefühl oder so was zu schaffen, wenn sie 
da so viele haben? Treffen sie sich überhaupt mal alle? 
TL: Innerhalb des Teams gibt es kein Gruppengefühl. Die kennen sich teilweise 
überhaupt nicht oder wissen vielleicht, aha der ist auch beim Herrn L., aber mehr 
auch nicht. (1) Ähm wir haben jetzt – die Möglichkeit bekommen, dass wir 
Teammeetings abhalten dürfen. Die werden vom Ressourcenmanagement dann 
auch geplant – ähm – ob da allerdings alle kommen oder aber ob das dann wieder 
hier zehn Leute, da zehn Leute, dort zehn Leute sind, ähm das – weiß ich jetzt 
noch nicht. Äh wird auch erst ab nächsten – Monat dann der Fall sein, dass die 
dann stattfinden können. 
Hinzu kommen Ingroup-Prozesse auf der Seite der Teamleiter: Sie bilden 
ein eigenes Team für sich, und haben in ähnlich starkem Maß wie die Kol-
legen aus der DialogBank 1 einen Kontrolleurstatus inne. Teamleiterpositi-
onen werden ausschließlich durch externe Bewerber besetzt. Dies hängt 
vermutlich mit der besonderen Struktur der Belegschaft zusammen, die 
häufig über persönliche Empfehlungen von Beschäftigten zum Call Center 
gekommen sind. Das hat eine relativ entsprechend enge Arbeitsatmosphäre 
zur Folge, dem mit dem genannten Auswahlverfahren für Teamleiter ent-
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gegengesteuert wird. Offensichtlich wird hier Fraternisierung befürchtet 
(vgl. im Hinblick auf ähnliche Befürchtungen auf Agentenebene auch Kap. 
4.2.5). 
Die Abteilungen werden von Bereichsleitern geführt, die zum einen die un-
terschiedlichen Projekte verantworten, aber auch in die Akquise einbezo-
gen sind. Als unmittelbare Vorgesetzte der Teamleiter sind sie weitestge-
hend administrativ tätig, können aber in das operative Geschehen eingrei-
fen und tun dies auch nach eigener Intention in unterschiedlichem Maß. 
Diese Zwitterstellung kommt auch in der räumlichen Anordnung ihrer ei-
genen Arbeitsstätte zum Ausdruck: sie belegen jeweils ein Büro in der Nä-
he ihrer Teams. Ihnen übergeordnet, und auch räumlich auf einer eigenen 
Etage separiert, ist der lokale Manager, der wie bei DialogBank 1 die Ver-
bindung zur Zentrale hält und die Gesamtverantwortung für den Standort 
übernimmt.  
Die divisionale Gliederung in aufgabenbezogen geschlossenen Abteilungen 
ist bei der DialogBank 2 im Vergleich zum erstgenannten Standort stark 
ausgeprägt. Das hat eine für Call Center seltene vierstufige Hierarchie zur 
Folge, die letztlich dem Wachstum des gesamten Centers geschuldet ist.88 
Insoweit die Teams allein schon auf Grund ihrer Stärke eher formale Ab-
rechnungsgrößen denn in der Vorstellung von Gruppenarbeit agierende 
Einheiten sind, beschränkt sich Führung nahezu ausschließlich auf Kontrol-
le der Arbeitsleistung der Individuen (vgl. Kap. 4.4). In weiten Teilen       
ebenso wie die DialogBank 1 durch die Zentrale des Unternehmens fernge-
steuert, ist davon auszugehen, dass der offensichtlich unternehmenskultu-
rell verankerte, primär auf Kontrolle zielende Führungsstil insbesondere bei 
den einfachen Dienstleistungen zum Tragen kommt. Die kleineren und 
komplexere Aufgaben prozessierenden Teams besitzen in dieser Hinsicht 
einen größeren Spielraum (auch im Vergleich zu DialogBank 1).89 Eine Be-
teiligung der Agenten wird allenfalls bei beginnenden Projekten relevant 
und beschränkt sich auf Hinweise darauf, wie ein Geschäftsprozess zu op-
timieren sei. Die interne Kommunikation folgt dieser strikt abgestuften 
Hierarchie und ihren Modalitäten. Daher gleicht sie eher einem mehr oder 
                                                          
88 Kurz vor der Untersuchung kam es zu einer Restrukturierung, der die gesamtver-
antwortlichen Manager aller Standorte zum Opfer fielen; sie wurden durch einen 
für alle Standorte gleichermaßen zuständigen Manager ersetzt. Zum Zeitpunkt der 
empirischen Erhebungen war die genaue Aufgabenteilung noch nicht absehbar, lief 
aber auf eine Aufwertung der Bereichsleiter hinaus.  
89 Möglicher Weise korreliert dies damit, dass die DialogBank 2 länger existiert und 
sich bereits Routinen ausgebildet haben, die wenig Kontrolle bedürfen, wohinge-




weniger gut organisierten Informationsfluss denn einem allen Seiten ge-
recht werdenden Austausch auch über die einzelnen Ebenen hinweg. 
4.3.3 Sparkasse 
Die Situation in der Sparkasse ist insofern speziell, als hier lediglich ein 
Team vorhanden ist, Intergruppenbezüge also nicht stattfinden können. Als 
Abteilung mit relativ wenigen Bezügen zu den ebenfalls in der Zentrale der 
Sparkasse tätigen Kollegen ist das Team auf sich selbst zurückgeworfen 
und sieht sich ob der Indifferenz der Geschäftsleitung vor einen unausge-
sprochenen Legitimationszwang gestellt. Die seit langem aufgeschobene 
Entscheidung, das Call Center endgültig zu etablieren oder die Aufgaben 
zu outsourcen, führt zu Motivationsproblemen bei der Belegschaft. In die-
ser Situation agiert der zuständige formelle Leiter zurückhaltend und über-
antwortet die Leitung des Call Centers faktisch der Teamleiterin. Allenfalls 
unumgängliche Aufgaben, wie die Vorstellung des Call Centers in den ein-
zelnen Filialen, werden gemeinsam mit der Teamleiterin wahrgenommen. 
Angesichts des ansonsten gezeigten Desinteresses liegt allerdings der Ver-
dacht nahe, dass dies vor allem deshalb geschieht, um sich nicht Vorwürfen 
der Unterlassung auszusetzen.  
Als faktische Leitung des Teams fungiert eine Person, die neben den meis-
ten administrativen Tätigkeiten bei Bedarf auch Telefonieaufgaben über-
nimmt. Entsprechend den Gepflogenheiten öffentlich-rechtlicher Institutio-
nen ist sie mit dem formalen Status der Gruppenleitung ausgestattet, besitzt 
also Weisungsbefugnis gegenüber den Angehörigen des Teams. In der Pra-
xis wird diese direktive Gewalt allerdings durch einen kooperativen Füh-
rungsstil ersetzt, der die Gleichheit der formalen Ausbildung zentral setzt 
und ein Selbstverständnis der Teamleitung als primus inter pares offenbart.  
Die Teamleiterin wird bei Abwesenheit durch eine inoffizielle Vertretung 
ersetzt. Die Form dieser Berufung durch das Management verdeutlicht 
noch einmal die indifferente, nahezu abschätzige Perspektive des Unter-
nehmens: Die hierarchische Struktur des Teams erhält einen prekären Sta-
tus. In Bezug auf die Tätigkeit als Vertreterin ergibt sich dann folgerichtig 
ein merkwürdiges Verfahren. Die hauptamtliche Teamleiterin arbeitet im 
Falle einer notwendigen Vertretung ihrer Person Schichtpläne, Ziele und 
anstehende Aufgaben etc. vor: Stellvertreter meint Statthalter ohne eigene 
Kompetenz. Dem entspricht auch, dass die Stellvertreterin üblicherweise 
keine zusätzlichen, über ihren Agentenstatus hinausgehenden Aufgaben 
übernimmt. 
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Die Kommunikation unterliegt durch das Zwei-Schicht-System einer be-
sonderen Anforderung: Nur auf dem Wege der Dopplung von Teamsitzun-
gen mit jeweils den Anwesenden können tatsächlich alle Agenten erreicht 
werden. In der Regel leistet die Teamleiterin, die als einzige beide Sitzun-
gen besucht, die Übermittlungsfunktion, laviert dabei aber immer zwischen 
der getreuen Wiedergabe der Beiträge einzelner Mitglieder und eigenen In-
terpretationen. Im Alltag changiert die Kommunikation zwischen en pas-
sant sich vollziehenden Abstimmungen Einzelner und Teamsitzungen der 
aktuell Anwesenden (begünstigt dadurch, dass das Team in einem Raum 
arbeitet) und befördert damit informelle Kommunikation. Institutionell ab-
gesicherte Kommunikationspfade über Probleme oder Handlungsbedarf    
existieren nicht. Solche Gelegenheiten werden selten und dann außerhalb 
der Arbeitszeit realisiert. 
Die Kommunikationswege zu den Leitungspositionen sind unterschiedlich 
gut ausgebaut: Während die Teamleiterin beim unmittelbar Vorgesetzten 
ein vergleichsweise offenes Ohr findet (wenn dem auch nicht zwingend Ta-
ten folgen), ist die Kommunikation mit dem zentralen Management als un-
terkomplex und wenig verstetigt zu bezeichnen. Folgerichtig leidet darunter 
die Wahrnehmung der Leistungen des Call Centers, wie die Teamleiterin 
resümiert: 
I1: Ja und diese Anerkennungsgeschichten sprich den Vorstand, (.) geht das bis 
runter auf die Mitarbeiterebene, dass die (.) da sagen: „Eigentlich war da gar nix, 
wir nehmen das nicht zur Kenntnis. Oder kommt der zu seiner Konferenz nicht?“ 
TL: Ich denke mal, so ist (.) mein Empfinden ist so, dass eben weitläufig die Mei-
nung der Mitarbeiter so ist, dass sie sich nicht äh gut genug wahrgenommen se-
hen. Es gibt zumindest den einen direkten Vorstand von meinem Chef, der zu 
mindestens, sagen wir mal, das muss ich hoch anrechnen, och öfters schon da war 
im Call-Center. Der ist insofern `ne Ausnahme, dass ich sage, er weiß zumindest, 
wie die dort arbeiten, wie die Bedingungen sind und so in etwa, was sie machen. 
Weil bei 80% wird ja immer gesagt, die reden zwar alle über uns, haben uns aber 
eigentlich noch nie gesehen und wissen gar ne, was wir wirklich tun. Und schon 
das Empfinden der Mitarbeiter, denk ich ist schon bei vielen so, dass sie sich sa-
gen: „Was wissen denn die meisten wirklich, was wir hier machen?“ Und es 
kommt och immer wieder, also Reaktionen von Geschäftsstellen, äh von einzel-
nen Mitarbeitern dort, wo die sich och wieder in dessen gestärkt fühlen, weil da 
eben och passiert ist, dass da irgendwo die Elektronik ne hinhauen will und dann 
sagt die: „Na um was geht` s denn?“ „Na zu ihnen will ich nicht. Ich will die      
Elektronic-Banking -Hotline.“ Da sagt die: „Na machen wir auch mit.“ Also auch 
so in einigen Geschäftsstellen immer wieder, klar die wissen auch nicht, was wir 
eigentlich hier wirklich tun. Und das führt dann schon manchmal zu Verärgern, 
das – da ärgern sich schon die Mitarbeiter drüber. Sie fühlen sich schon, denk ich, 
nicht bewusst wahrgenommen. Mein Chef, denk ich, lobt sie auch dafür nicht ge-




Insgesamt lässt sich die Situation als semi-institutionalisierte Arbeitsteilung 
resümieren, in der der Person der Teamleiterin eine fokale Position zuge-
wiesen ist. Bei weitgehender Homogenität innerhalb des Teams stellt sie 
intern eher einen primus inter pares mit organisatorischen Sonderaufgaben 
dar als eine mit wirklicher Führungsaufgabe betraute Managerin. Das steht 
weniger mit einer ihrerseits als ganzheitlich verstandenen Auffassung von 
der Arbeit im Zusammenhang als vielmehr mit der institutionellen Gleich-
gültigkeit des Managements gegenüber dem Call Center. Dementsprechend 
sind die kommunikativen Pfade intern wenig komplex strukturiert, sondern 
in Bezug auf die übergeordneten Ebenen nahezu abgeschnitten.  
4.3.4 Technische Supportline  
Die Technische Supportline ist Teil eines großen Konzerns und aufgrund 
des hohen Abstimmungsbedarfs hinsichtlich der technischen Produkte rela-
tiv stark in die Konzernstrukturen integriert. Zwar operiert das Unterneh-
men in der alltäglichen Arbeit eigenständig, ist jedoch hinsichtlich der 
Dienstleistungsgarantie des Mutterkonzerns unmittelbar in eine Wertschöp-
fungskette eingebunden, ohne selbst Akzente setzen zu können. In dieser 
Hinsicht erscheint das Call Center der Technischen Supportline gegenüber 
den anderen untersuchten Betrieben als peropherer und zugleich stark in-
tegrierter Betriebsteil des Mutterkonzerns. In der alltäglichen Arbeit stellt 
sich dies allerdings als ein relativ moderates Abhängigkeitsverhältnis dar, 
dessen praktische Relevanz für die Agenten begrenzt ist.  
Die Abteilungen des Unternehmens sind allein schon auf Grund der Anzahl 
der Beschäftigten deutlich different organisiert: während in dem größeren 
Bereich der Kassensysteme rund 40 Personen in mehreren Teams arbeiten, 
betreuen lediglich ein knappes Dutzend Mitarbeiter die Rechnersysteme 
und sind zu einem Team zusammengefasst.90 Beide wie auch weitere Ab-
teilungen werden von zwei geschäftsführenden Managern geleitet, denen 
neben den administrativen Aufgaben und dem Kontakt zur Unternehmens-
zentrale (der Technischen Supportline, nicht des Mutterkonzerns) insbe-
sondere die Führung der Teamleiter obliegt. In der Verbindung zu ihnen 
liegt der eigentliche Berührungspunkt zur operativen Tätigkeit des Call 
Centers. Partiell werden sie auch in Personalangelegenheiten tätig, wenn es 
etwa um Einstellungen, Problem- oder Jahresgespräche geht. In diesem 
Sinne halten sie, etwa im Vergleich zu den  Call Centern der DialogBank, 
                                                          
90 Letztere kooperieren mit Kollegen eines anderen Standortes, welcher allerdings di-
rekt dem Konzern unterstellt ist. 
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eine mittlere Distanz zum Tagesgeschäft und delegieren diesbezügliche 
Aufgaben an die Teamleiter, ohne dabei letztlich die Personalhoheit ab-
zugeben. 
Im personalintensiven Bereich der Kassensysteme arbeiten die einzelnen 
Teams in einem Großraumbüro, sind jedoch zu Insellösungen gelangt: Je-
des kundenbezogene Team mit den daraus entstehenden spezifischen Auf-
gaben gruppiert sich in einer eigenen Zone mit festen, individuellen Ar-
beitsplätzen. Die Aufgabenstruktur erlaubt keinen rollierenden Einsatz zwi-
schen den Gruppen. Zwischen den vier zu diesem Bereich gehörenden Teil-
teams bestehen kaum Kontakte. Diese Abgrenzung beinhaltet aber keine 
Teamkonkurrenz, sondern ist aus pragmatischen Gesichtspunkten heraus 
erfolgt: Gelegentlich notwendige Unterstützung kann nur von einem Mit-
glied des gleichen Teams erhofft werden. Damit geht einher, dass die be-
schäftigten Leiharbeiter nach der Einarbeitung voll integriert sind (vgl. da-
gegen DialogBank 2) und es zumindest in dieser Hinsicht zu keinerlei Ab-
stufungen kommt.91 Die Kommunikation zwischen den Agenten (z.B. in 
Form von Erfahrungsaustausch) findet in weiten Teilen informell statt. Auf 
Grund der Servicezeiten und der damit einhergehenden Schichtpläne ist je-
des Team regelmäßig in voller Stärke anwesend; diese Gelegenheit wird 
ebenso wie die institutionalisierten Teamtreffen als Plattform für den Er-
fahrungsaustausch genutzt. 
Die etwa 40 Mitarbeiter sind in vier Teams mit einem gemeinsamen Team-
leiter aufgeteilt. Sein Aufgabengebiet ist auf arbeitsorganisatorische und 
Führungsaufgaben beschränkt und ähnelt den in der DialogBank 2 ange-
troffenen Bereichsleitern. Formell existieren zwei Stellvertreter, die jedoch 
kaum in die alltägliche Arbeit eingebunden sind (vgl. Sparkasse). Dem Be-
                                                          
91 Die Unterschiede hinsichtlich der Beschäftigungsformen (Kern- und Randbeleg-
schaft, vgl. Kap. 3.2) brechen sich bis auf die Ebene der Teilteams herunter, d.h. 
innerhalb eines Teilteams finden sich jeweils Beschäftigte verschiedener Gruppen. 
Dabei werden von Seiten des Unternehmens die Unterschiede zwischen den ver-
schiedenen Beschäftigungsformen nicht kommuniziert. So wissen die Zeitarbeiter 
zum Teil nicht, dass sie für dieselbe Tätigkeit weniger Geld erhalten als die über 
das Tochterunternehmen Beschäftigten. Möglicherweise wird mit dieser Strategie 
der Intransparenz von Seiten des Managements versucht, Konflikte innerhalb der 
Belegschaft zu vermeiden. Im Unterschied beispielsweise zu Unternehmen DBdia-
log und T-Com wird von Seiten des Mutterkonzerns auf die Personalrekrutierung 
des Call Centers kein Einfluss ausgeübt. Die Personalauswahl erfolgt nach Krite-
rien, die auf eine hohe Passfähigkeit der Bewerber sowohl in Hinsicht auf das 
Kompetenzprofil als auch auf die Unternehmenskultur abzielen. Teilweise lassen 
sich mit dieser gezielten Strategie der Personalauswahl nachträgliche Qualifizie-




reichsleiter untergeordnet sind vier Teil-Teamleiter, denen faktisch die ad-
ministrative Leitung eines jeweiligen Teilteams obliegt. Zur Aufgabe die-
ses Funktionsbereiches zählen unter anderem die Schichtplanung und die 
Mitarbeiterdisposition. Für die einzelnen Teilteams wurde darüber hinaus 
eine zusätzliche Position zur fachlichen Unterstützung der Agenten sowie 
zur Entlastung des Bereichsleiters bzw. der Teilteam-Leiter durch die      
Übernahme von administrativen Aufgaben wie der Unterstützung bei der 
Erstellung von Schichtplänen sowie der Erstellung von Statistiken geschaf-
fen. Auch die Eskalationsprozesse der Kundenkommunikation sind an be-
stimmte Personen delegiert und damit formal geregelt. In gewisser Weise 
ähnelt dieser minutiös geplante Aufbau der Zuständigkeiten und Bereichs-
verantwortlichkeiten den für technische Abläufe häufig verwendeten Re-
gelkreisen – mithin überträgt das Unternehmen die aus der eigenen techni-
schen Herkunft entlehnten Praktiken auf die soziale Konstellation gemein-
samer betrieblicher Praxis. Die allen Mitarbeitern aufgetragene Beteiligung 
am strikt funktional orientierten teamförmigen Handeln wird ebenfalls an 
dieser technischen Rationalität ausgerichtet, nicht jedoch als Teamgedanke 
symbolisch überhöht (vgl. dagegen DialogBank 1, s.o.). Es findet sich eine 
Ergänzung der sozial-hierarchischen Funktion des Bereichsleiters durch die 
Teilteamleiter und darüber hinaus seitens der Agenten eine Verlagerung 
fachlicher und administrativer Aktivitäten, mit der der hoch beanspruchte 
Bereichsleiter von der Verantwortung für 40 Untergebene entlastet werden 
soll.  
I: Hör ich da jetzt so eine – Kritik nicht, aber vielleicht so eine Grundeinstellung 
daraus, dass so ein Teamleiterposten, so wie er bisher definiert ist, eigentlich gar 
nicht mehr existiert. Sie machen viel mehr und das müsste - also das klingt eigent-
lich mehr wie ein Abteilungsleiter, was Sie mir erzählen. 
A: Ja, im Prinzip ist es der Job eines Abteilungsleiters. Das wäre aber unsinnig 
jetzt, eine Stelle zwischen Führungskraft und Teamleiter zu schaffen, die Verant-
wortung und auch die Belohnung und Entlohnung des Teamleiters entsprechend 
anzupassen, weil noch ein Glied dazwischen schaffen, bringt wesentlich mehr 
Unruhe rein, ich muss das Ganze nochmal einem mehr erzählen und mehr 
berichten, dann lieber der, der das ohnehin schon macht und das auch sehr gut 
macht, dem mehr Kompetenzen zusprechen.  
Eine differenziertere Struktur ist für die nahe Zukunft nicht zu erwarten, so 
dass die Teilteamleiter partiell die Aufgaben des offiziellen Teamleiters 
übernehmen. Der fachliche Austausch im Team erfolgt jedoch ad hoc ohne 
Bezug auf solche hierarchische Strukturen. Ähnlich wie im Bereich Kas-
sensysteme wird auf kooperative Arbeit gesetzt, um den Aufgaben gerecht 
zu werden. Insgesamt führt am untersuchten Standort das Spezialistentum 
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in Verbindung mit der Doppelstruktur formeller wie informeller Hierar-
chien zu einer weitgehenden Selbstverwaltung des Teams. 
Die betrieblichen Kommunikationsprozesse verlaufen in der Regel top 
down, wobei sich Defizite in der Diffusion der Informationen zeigen. Ins-
besondere werden Entscheidungen der Manager nicht bis auf die Ebene der 
Agenten hinab kommuniziert. Der Informationsfluss bottom up ist in der 
Regel ebenso allenfalls semioptimal, die Funktionsebene des Teamleiters 
fungiert dabei als Nadelöhr, das Informationen steuert – und gegebenen-
falls auch abschneidet.92 Für die Verbreitung allgemeiner Informationen 
(z.B. zu Produkten und Prozessen im Unternehmen) werden informations-
technisch basierte Informationssysteme eingesetzt, die jedoch in der Regel 
durch informelle Kanäle ergänzt werden. Dem Bereichsleiter bzw. den 
Teilteamleitern kommt dabei allerdings eine zentrale Funktion der Informa-
tionssteuerung zu. Partiell ist die Distribution auch einzelnen Agenten in-
formell übertragen, erreicht dabei allerdings nicht die Dichte und den Grad 
der Institutionalisierung wie vergleichsweise in den Call Centern der        
T-Com.  
Ein Grundproblem der betrieblichen Kommunikationsstrukturen besteht in 
der Größe des Konzerns, der tendenziell zu bürokratischen Kommunikati-
onsstrukturen führt. Verantwortungsbezug und Zugehörigkeitsgefühl sind 
insofern nur abteilungsbezogen entwickelt. Dies erzeugt teilweise Kommu-
nikationsprobleme in Hinsicht auf den Gesamtkonzern. Auch die Organisa-
tion des betrieblichen Verbesserungswesens ist in die Strukturen des Mut-
terkonzerns eingebunden und damit relativ bürokratisch. In der Praxis wer-
den zum Teil informelle Wege gegangen, diese Strukturen zu umgehen, um 
einen aktuellen und permanenten Informations- und Wissensaustausch zu 
gewährleisten.  
In der Technischen Supportline sind die Teams über rein formale Gebilde 
hinaus insgesamt als Kollektive funktionierende Gruppen individuell und 
eigenverantwortlich handelnder Akteure. Aufgabe des Teamleiters (und 
stärker als in den anderen Unternehmen auch jedes einzelnen Teammit-
glieds) ist es, eine funktionierende Teamstruktur zu etablieren, die erfolg-
reiches Arbeiten ermöglicht. Obwohl also der Teamgedanke im Arbeitsall-
tag durchaus eine Rolle spielt, findet sich keine ideologische Überhöhung 
(wie in DialogBank 1), sondern eher ein gemeinsam geteiltes, technisch-
nüchternes Rationalitätsprinzip der Teamorganisation. Die berufliche Kom-
munikation auf Teamebene erfolgt informell, im über die unmittelbare Ar-
                                                          





beitspraxis hinausgehenden Rahmen ist sie defizitär und erfolgt im top-
down-Modus. Partiell ist sie durch die bürokratischen Bemühungen des 
Mutterkonzerns um Vereinheitlichung direktiv vorstrukturiert. 
4.3.5 DBdialog 
Ähnlich der Technischen Supportline ist das Call Center der DBdialog Teil 
eines outgesourcten Unternehmens, das mehrere Standorte betreibt. Formal 
eigenständig, ist es faktisch eng an Entscheidungen seitens der Konzern-
zentrale gebunden. Das betrifft Personalüberlassungen ebenso wie Ver-
tragsgestaltungen zwischen Mutter- und Tochterunternehmen. Damit 
nimmt die Zentrale mittelbar auch Einfluss auf die alltägliche Arbeit der 
einzelnen Agenten.  
Das Call Center gliedert sich in zwei voneinander organisatorisch wie 
räumlich getrennte Bereiche (vgl. Kap. 3.2), die jeweils von einem Ge-
schäftsführer gegenüber der Unternehmenszentrale verantwortet werden. 
Die vor Ort tätige Personalabteilung sowie der Trainerstab sind für beide 
Einheiten zuständig. Im Geschäftsbereich Fundservice und Rufnummern-
auskunft bilden Teamleiter die zweite Hierarchieebene; ihnen folgen die 
Agenten. Im Geschäftsbereich Reiseservice und Beschwerdemanagement 
ist dagegen noch eine weitere Ebene eingezogen. Aufgrund der Doppel-
funktion des Geschäftsführers an einem anderen Standort sind zwei Perso-
nen als Bereichsleiter und Assistenz für das operative Geschäft zuständig.  
Auf Agentenebene gibt es keine institutionell verankerte Kommunikations-
plattform. Informationsbezogener und vor allem konfliktbezogener Aus-
tausch auf Agentenebene ist ausdrücklich nicht erwünscht. Dies entspricht 
der Strategie des Managements, Kommunikationsprozesse hierarchisch zu 
gestalten. Zwar können die Teamleiter im Prinzip einigen Raum für sich 
beanspruchen und setzen auch durchaus eigene Ideen in die Tat um. Eine 
wirklich institutionalisierte Kommunikation, die sie frei von den Bereichs-
leitern agieren lässt, hat sich jedoch in der Praxis kaum durchgesetzt und 
verlagert sich in die mittäglichen Pausen oder auf Gespräche am zentralen 
Tisch der Teamleiter.  
Es existiert ein computerbasiertes betriebliches Informationssystem, mittels 
dessen Informationen und Anweisungen auf elektronischem Wege weiter-
gegeben werden. Trotz dieser Kommunikationsplattform besteht tenden-
ziell ein Kommunikationsdefizit zwischen Management- und Mitarbeiter-
ebene. Entscheidungsprozesse in der Zentrale werden top down nicht hin-
reichend kommuniziert. Die Defizite im innerbetrieblichen Kommunikati-
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onsmanagement sind vielfältig und beziehen sich auf die verschiedensten 
Aspekte, beispielsweise auf die Veränderung von Prozessabläufen und Pro-
dukten oder die Vorgabe von Zielen. 
Mit einer Anzahl von ca. zehn Agenten pro Team entspricht die Teamgröße 
in beiden Bereichen der im Call-Center-Bereich üblichen Größe. Die 
Teamstruktur hat dabei jedoch lediglich den Charakter einer formalen Or-
ganisationseinheit und bleibt weitgehend ohne praktischen Bezug zur in-
haltlichen Tätigkeit, die von den Agenten in Vereinzelung prozessiert wird: 
I1: Also wie sie sagen sind die Teams jetzt auch nicht- dass die jetzt sozusagen in 
der gleichen Schicht arbeiten sondern das überschneidet sich dann alles; ne? 
A: Ja. Da war das so man hatte weiß ich nich wir warn eh schon n’kleines Team. 
Und die Leute wurden dann immer noch so eingesetzt, dass man sich eigentlich 
gar nich mehr gesehen hat. Ja was willste, das is doch für mich kein Team. Ein 
Team sind für mich Leute die also zur gleichen Zeit mehr oder weniger da sind; 
äh wo man sich austauschen kann; wo man vielleicht auch Freundschaften knüp-
fen kann; wo man auch mal’n privates Wort miteinander reden kann; äh einfach 
um zu sagen okay lasst uns alle zusammen was schaffen. Ja? Weil das äh was-was 
können sie zwischendurch ähm in diesem- ja, wir wurden dann andern- in andre 
Teams zugeordnet und dann wieder rausgerissen und in- na ja irgendwie hängen 
wir wieder n’bisschen in der Luft. Dann hab ich gesagt ja das ist Stress aber kein 
Team. Ja, dann kann ich mich zum Einzelkämpfer machen das kann ich dann 
auch. 
Bei fehlender Teamkultur gibt es nur wenige tätigkeitsbezogene Koopera-
tionsformen innerhalb der Gruppen. Dies ist von Seiten des Unternehmens 
auch ausdrücklich so gewünscht und wird durch entsprechende arbeitsor-
ganisatorische Strukturen (z.B. Schichtplanungsmodell oder Arbeitsplatz-
zuweisung) auch weitgehend unterbunden. Die Strategie des Managements 
zielt auf eine unbedingte Aufrechterhaltung des Autoritätsverhältnisses 
zwischen Teamleitern und Agenten. Auf Seiten der Agenten bewirkt dies 
eine Vereinzelung, die eine Kommunikation gemeinsamer Interessen und 
deren kollektive Durchsetzung erschwert. Die Teams sind hinsichtlich Al-
tersdurchschnitt und Qualifikationsniveau homogen zusammengesetzt. Die-
ses unterstützt die angesprochene Ausrichtung auf eine Logik der Teamor-
ganisation, der es lediglich um die Klärung von funktionalen Zuständigkei-
ten geht.  
Die Rekrutierung von Teamleiterpositionen findet in der Regel intern über 
ein Ausschreibungsverfahren statt. Die Auswahl der Bewerber erfolgt über 
ein Assessment Center. Ein Auswahlkriterium neben der fachlichen Quali-
fikation ist dabei auch die Passfähigkeit der Person zur angestrebten dyna-




ter liegt auf der Kontrolle der Agenten. Mitarbeiterführung und -entwick-
lung spielen hingegen eine ebenso geringe Rolle wie die Beteiligung an der 
Unternehmensentwicklung. Entsprechend herrscht ein direktiver Führungs-
stil vor. Dabei ist allerdings zu berücksichtigen, dass die Teamleiter ihrer-
seits in ein Netz hierarchischer Beziehungen eingebunden sind, das von 
Seiten der operativen Leiter insbesondere des Bereichs Reiseservice und 
Beschwerdemanagement auch aktiv genutzt wird. Anlässlich vorliegender 
Kennziffernauswertungen erfolgende Besuche der Bereichsleitung während 
der Teamsitzungen führen faktisch zu einer Degradierung der Teamleiter, 
insoweit Erklärungen für Zielverfehlungen kaum akzeptiert werden. Statt 
Mittler zwischen Agenten und Leitungsebene zu sein, nehmen die Teamlei-
ter eher die Rolle eines Vollzugsbeamten ein. 
In den regelmäßig stattfindenden Teamsitzungen findet Kommunikation 
nahezu ausschließlich top down in Form von Informationsvermittlung und 
Abgleich von Zielerreichungswerten statt. Für eigene Initiativen der Agen-
ten ist kein Platz, interne Formen der Motivation (Wettbewerbe, Incentives, 
etc.) sind seitens der Bereichs- bzw. der Teamleiter konzipiert und können 
die Agenten nur bedingt erreichen. Diesen einseitig strukturierten Prozes-
sen kommt entgegen, dass mit der Auswahl vornehmlich junger Teamleiter 
(ähnlich: DialogBank 1) eine Klientel gefunden wurde, die der Leitungs-
ebene vergleichsweise wenig entgegenzusetzen hat. Angesichts Älterer, 
vom Mutterkonzern übernommener Teammitglieder entstehen zwar Legi-
timitäts- bzw. Autoritätsprobleme; die idealtypischen Vorstellungen des 
Managements von einer straff zu führenden Organisation können so jedoch 
ohne nennenswerten Widerstand aus der unteren/mittleren Führungsebene 
durchgesetzt werden.  
Die Strategie des Managements im Hinblick auf Restrukturierungsprozesse 
im Gesamtunternehmen lässt sich insgesamt als auf Dauer gestelltes ad-
hoc-Management bezeichnen. Teilweise ist dies den sich permanent verän-
dernden Markterfordernissen geschuldet bzw. lässt sich auf das Abhängig-
keitsverhältnis zum Mutterkonzern zurückführen, das kurzfristige Strate-
giewechsel notwendig macht. Möglicherweise ist die Reaktion auf diese 
permanente Unsicherheit ein umso strikteres Vorgehen nach innen: Zum ei-
nen hinsichtlich einer defensiven Kommunikationskultur gegenüber den 
Mitarbeitern, zum anderen hinsichtlich der hierarchisch-direktiven Form 
der Führungsarbeit.  
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4.3.6 T-Com  
Als klassische Inhouse-Call-Center sind die T-Com-Betriebe einerseits der 
Zentrale des Gesamtkonzerns verpflichtet: Ähnlich der DBdialog ist im Zu-
sammenhang mit Marketingstrategien hinsichtlich der Personalpolitik ein 
durch die Zentrale dominiertes Vorgehen und temporäre Themenschwer-
punkte (zum Zeitpunkt der Untersuchung etwa der ISDN-Ausbau) charak-
teristisch. Da ein hoch standardisiertes Produktportfolio vorherrscht, sind 
die Regionalgesellschaften weniger stark von spezifischen Vertragsgestal-
tungen mit Kunden des Gesamtkonzerns abhängig, als dies bei der Techni-
schen Supportline der Fall ist. Das erlaubt den regionalen Divisionen im 
Rahmen der Vorgaben (und gegebenenfalls in Abstimmung mit anderen 
regionalen Divisionen) eigene Wege zu gehen. Das regionale Management 
ist also nicht nur Vollzugsgehilfe des zentralen Managements, sondern 
kann auch eigene Schwerpunkte setzen.93  
Organisatorisch sind die Call Center dem unterhalb der Ebene des Nieder-
lassungsleiters firmierenden regionalen Vertriebsleiter unterstellt. Diesem 
ist eine Assistenz zugeordnet, die für sämtliche Call Center der Niederlas-
sung zuständig ist und unter anderem konzeptuell arbeitet bzw. standort-
übergreifende Aktivitäten koordiniert. Personaltechnisch werden alle Be-
triebsteile durch die regionale Personalverwaltung administriert. Beide 
Funktionen sind den vor Ort tätigen operativen Managern der einzelnen 
Call Center übergeordnet. Sie sind für einen oder mehrere Standorte zu-
ständig und werden darin von der Assistenz unterstützt.94 Unterhalb dieser 
Ebene befinden sich die Teamleiter und schließlich die Agenten. Im Zu-
sammenhang mit einigen Querverästelungen, die aus der dislozierten Situa-
tion mehrerer Standorte erwächst und übergreifende Projektgruppen not-
wendig macht, führt die gegenüber den anderen Fällen vergleichsweise 
steile Hierarchie zu partiellen Blockaden bzw. Verzögerungen in Entschei-
dungsprozessen oder zu ermüdenden Redundanzen in der Mitarbeiterquali-
fikation:  
Ass: Also das Unternehmen hat schon verstanden, dass äh dass hier was gemacht 
werden muss denk ich und dass die Mitarbeiter auch gut qualifiziert werden. Es 
gibt ja wie gesagt auch (.) `n vernünftiges Qualifikationsbudget. Es gibt auch 
                                                          
93 Auf Seiten der Betriebsräte ist mit dem Gesamtbetriebsrat und den regionalen Be-
triebsräten eine parallele Struktur existent.  
94 Normalerweise stehen in den untersuchten Betrieben drei Standortmanager vier Be-
triebsteilen vor, d.h. nur ein Manager betreut zwei Standorte. Auf Grund interner 
Probleme leitete allerdings ein Manager einen Standort kommissarisch (was von 
einigen als Präjudizierung angesehen wurde), so dass vier Center letztlich von zwei 




Maßnahmen, bloß diese langfristige Sicht die fehlt einfach. Na klar ich kann jedes 
Jahr aufs Neue kann ich `n Teamleitertraining einkaufen und jedes Jahr `n Trainer 
kommt und Frau Nehr trainiert, wunderbar. Das mach ich fünf Jahre mit fünf 
Trainern. Was kommt bei raus? Nichts. Ich brauch wirklich einen, der langfristig 
da ist. 
Angesichts unterschiedlicher Ausprägungen ist davon auszugehen, dass die 
organisationalen Strukturen hinreichende Freiräume bieten, individuelle 
Führungsstile auszubilden. Das gilt zum einen für die Regionalniederlas-
sung insgesamt, die mit einem Modell partizipativer Controllingkreise Neu-
land betritt. Es lässt sich aber auch feststellen, dass das Führungsverständ-
nis der lokalen Manager eines jeweiligen Standortes ein wichtiger Einfluss-
faktor ist. So beruft sich ein Manager – immer unter dem Vorbehalt, die 
vorgegebenen Zielparameter erreichen zu müssen – auf die Maslow’sche 
Bedürfnispyramide und richtet seine Entscheidungen entsprechend kollegi-
al aus, während ein anderer strikt den (als gemeinsamen definierten, jedoch 
durch ihn zu prozessierenden) Erfolg als Maß seiner eigenen Arbeit aner-
kennt und einen stärker fordernden Führungsstil praktiziert. Ganz offen-
sichtlich lässt die Unternehmenskultur derartige unterschiedliche Vorge-
hensweisen zu bzw. ist ihnen gegenüber indifferent, so lange die Produkti-
vität gewahrt bleibt. Seitens des Managements erfolgen Eingriffe in die Ar-
beit eines Teams (wie bei DBdialog) zumeist nur mittelbar, d.h. über Be-
richte der Teamleiter oder schriftliche Anweisungen. Ein direkter Kontakt 
mit dem Management während der Teamsitzungen hat allenfalls Besuchs-
charakter, wird aber in keinem Fall als Kontrollinstrument verstanden. Mit 
dem Gewähren eines relativ weiten, gleichwohl kontrollierten Freiraums 
der Teams geht augenscheinlich eine Verdrängung des direktiven Füh-
rungsanspruchs einher. Im Falle mehr oder weniger massiver Probleme 
wird die übergeordnete Leitungsfunktion allerdings wahrgenommen und 
die lange Leine gegebenenfalls gekürzt. 
Die Rekrutierung der Teamleiter erfolgt unternehmensintern, in der Regel 
auf freiwilliger Basis als Aufstiegsoption und wird (anders als auf Ebene 
der Agenten) durch eine Reihe von Qualifizierungsmaßnahmen begleitet. 
Die zentrale Funktion der Teamleiter richtet sich auch in den Call Centern 
der T-Com auf die Kontrolle der Agenten. Daneben nehmen sie jedoch 
stärker als in den anderen untersuchten Call Centern eine soziale Führungs-
aufgabe wahr. Ihnen obliegt es, eine funktionale Teamstruktur zu schaffen 
und dabei ein kooperatives Selbstverständnis zu initiieren, das die Zusam-
menarbeit im Arbeitsalltag unterstützt.  
Entgegen dem seiner Funktionslogik nach hierarchischen Verhältnis von 
Teamleitern und Agenten ergibt sich alltagspraktisch eine partielle De-Hie-
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rarchisierung. Grund dafür ist die Wahrnehmung gemeinsamer Interessen-
lagen von Teamleiter und Team. So wird beispielsweise eine informelle 
Regelung hinsichtlich produktbezogener Verkaufsvorgaben praktiziert, mit 
der Vorlieben und Kompetenzen der einzelnen Agenten berücksichtigt 
werden. Übergreifendes und gemeinsam verfolgtes Ziel ist es, die Zielvor-
gaben zu erreichen (vgl. Kap. 4.4.6). 
Hinsichtlich der Vertretungsregelung auf Teamleiterebene lässt sich zwi-
schen einer formalen, auf die Aufrechterhaltung der Hierarchie gerichteten 
und einer informellen, auf die Aufrechterhaltung der alltäglichen Arbeits-
prozesse zielenden Form unterscheiden. In Hinsicht auf den ersten Punkt 
erfolgt die Vertretung der Teamleiter durch jeweils einen anderen Teamlei-
ter, in Hinsicht auf das zweite Ziel wird die Vertretung durch einen Agen-
ten aus dem Team (zusätzlich zu seinen regulären Arbeitsinhalten) weitge-
hend ohne finanzielle Bonifikation übernommen. Faktisch teilen die Team-
leiter derartige Aufgaben zu. Unausgesprochen ist hier eine teaminterne 
Hierarchie erkennbar, auf die die einzelnen Agenten allerdings nicht offi-
ziell rekurrieren können. Mit der Einschränkung, den sozialen Frieden in-
nerhalb des Teams beachten zu müssen, besitzen die Teamleiter an dieser 
Stelle eine sanktionsfähige Anerkennungsmacht, die sonst Managern ob-
liegt. Lukrative Posten können dann als Belohnung vergeben werden – ein 
Entzug allerdings ist weniger leicht zu bewerkstelligen. In jedem einzelnen 
Team sind agentenseitig produktspezifische Multiplikatoren eingesetzt, die 
Produktpatenschaften übernehmen und ihre Kenntnisse den anderen Mit-
gliedern des Teams nahe bringen sollen bzw. gegebenenfalls als Troubles-
hooter während eines Kundengesprächs fungieren. Ersteres erfolgt ge-
wöhnlich während der regelmäßig wöchentlichen Teamsitzungen, an der in 
aller Regel sämtliche Mitglieder eines Teams teilnehmen (Abstimmung mit 
Schichtplan). Darüber hinaus erfolgen Auswertungen der Kennziffern.  
In drei der vier untersuchten Call Center sind die einzelnen Teams in räum-
lich getrennten Bereichen verortet, in denen die Teamleiter jeweils ein se-
parates Zimmer besetzen. Im Unterschied zu als andere Unternehmen setzt 
die T-Com auf individuell zugeschriebene Arbeitsplätze aller Beschäftig-
ten: jedem ist ein voll ausgestatteter Schreibtisch garantiert. Diese Form der 
räumlich geschlossenen Teamorganisation erleichtert gegenüber den Groß-
raumbüros anderer Call Center die teaminterne Kooperation auf Agenten-
ebene ebenso wie die in der Zusammenarbeit von Teamleitern und Agen-
ten. Folge davon ist einerseits, dass die Teams als tätigkeitsbezogene Ein-
heit auftreten und ein entsprechendes egalitäres Selbstverständnis ausgebil-
det haben, welches den Teamleiter als „einen von uns“ anerkennt (vgl. pa-




seits führt die räumliche Separierung partiell zu Formen der Isolation, d.h. 
die Agenten der verschiedenen Teams kommen nicht miteinander in Kon-
takt, während die Teamleiter über diesbezügliche Kontaktmöglichkeiten 
verfügen. Die Zusammensetzung der Teams basiert in der Regel auf dem 
Zufallsprinzip, wobei für die Agenten grundsätzlich die Möglichkeit be-
steht, in ein anderes Team zu wechseln. 
Managementseitig initiiert sind zwischen einzelnen Teams Patenschaften 
mit dem Ziel eingerichtet, das Verkaufsergebnis der betreuten Teams zu 
steigern. Parallel dazu findet ein Teamleiter-Teamleiter Coaching statt (vgl. 
zu diesem Punkt auch Kap. 4.4). Da die Teams gleichzeitig im Wettbewerb 
untereinander stehen, sind einerseits Interessenkonflikte absehbar, anderer-
seits befördert das Vorgehen eine hierarchische Struktur auf der Inter-
Team-Ebene. Auf diesem Wege findet auch eine ansonsten weitgehend un-
bekannte ideologische Überhöhung des Teamgedankens vermehrt Einlass 
(vgl. dazu auch die ebenfalls zur Leistungssteigerung genutzte Symbolik 
bei der DialogBank 1).  
Die betrieblichen Kommunikationsstrukturen sind bezüglich der Einfüh-
rung arbeitsorganisatorischer und tätigkeitsbezogener Maßnahmen durch 
Intransparenz gekennzeichnet. So wird die Rationalisierungsstrategie der 
Integration verschiedener technischer Teilsysteme gegenüber den Mitarbei-
tern faktisch bis hin zum Tag der Implementierung unzureichend kommu-
niziert. Über den anstehenden Personalabbau und die damit einhergehenden 
Maßnahmen besitzen die Mitarbeiter lediglich formale Information, aller-
dings bleibt dabei die dahinter stehende Strategie des Unternehmens un-
deutlich. Dies nährt Gerüchte und trägt zur Verunsicherung bei. Offensicht-
lich gelingt es dem Unternehmen nur unzureichend, die in den zentralen 
Gremien getroffenen Maßnahmen hinreichend auf die nachgelagerten Ebe-
nen  herunterzubrechen.95  
Das umfängliche informationstechnisch organisierte Wissensmanagement 
wird durch ein personenbasiertes Wissenssystem ergänzt, welches über die 
Teamleiter und über speziell dafür geschaffene Funktionsbereiche auf     
Agentenebene (produktspezifische Multiplikatoren) realisiert wird. Die 
Funktion der regelmäßig stattfindenden Teamtreffen besteht somit in erster 
Linie in der Informationsvermittlung. Darüber hinaus dient dieser instituti-
onelle Rahmen der Kontrolle erreichter Zielvorgaben. Bereits in der 
                                                          
95 Dies kann gewollt sein; immerhin war zum Zeitpunkt der Untersuchung die Auf-
fanggesellschaft Vivento stark umstritten. Nahe liegt es auch, dass Mitarbeiter 
weghören, um angesichts einer schicksalsträchtigen Situation dem damit verbunde-
nen permanenten Stress zu entgehen. 
144 
sprachlichen Kennzeichnung der Institution Teamtreffen, die hier als Un-
terricht bezeichnet wird, spiegelt sich der hierarchische Charakter dieser 
Institution betrieblicher Kommunikation wider. Entsprechend fließen die 
Informationsströme auch hauptsächlich top down. Am Rande werden je-
doch auch eventuell bestehende Konflikte innerhalb des Teams verhandelt. 
Es lässt sich somit ein relativ komplexes Wissens- und Informationsmana-
gement konstatieren, das einer angemessenen Bewältigung der ’Informati-
onsflut’ allerdings nur zum Teil gerecht wird. Entstehende Lücken sind in 
der alltäglichen Arbeit aktuell zu schließen. 
4.3.7 Stratifizierende vs. kollegiale Führungskulturen  
Wiederum lassen sich die Ergebnisse des aktuellen Kapitels zunächst in ta-
bellarischer Form gegenüberstellen und anschließend kurz diskutieren: 
Tabelle 5: Teamstrukturen, Hierarchien und innerbetriebliche  




Teams: Formales Eingruppierungsprinzip, alltagspraktisch 
relevante Gruppierung (Identifikation); 
Hierarchie: dualistisch hierarchisiert (Leiter/Gruppe); 
Kommunikation: Institutionell verankert, in hohem Maße 
standardisiertes Mittel, um Vorgaben und Ziele durch Vor-





Teams: überwiegend bloße Abrechnungseinheit (als Summe 
Einzelner); bei Spezialisten analog DialogBank 1;  
Hierarchie: triadisch (Abteilungsleiter/Leiter/Gruppe); 
Kommunikation: durch Gruppengröße bedingt sehr spora-
disch; nahezu ausschließlich top-down 
 Sparkasse Team: Formales Eingruppierungsprinzip, alltagspraktisch 
unbedeutend auf Grund Singularität; 
Hierarchie: informell dualistisch (Leiter/Gruppe) im Primus 
inter pares-Modus; 
Kommunikation: schwacher Institutionalisierungsgrad, un-







Teams: organisatorische Untereinheiten; arbeitspraktische 
Funktion durch themenspezifische Kooperation innerhalb 
Team (Identifikation); 
Hierarchie: Dualitätsprinzip, intern kollegiales primus-inter-
pares-Modell mit Verlängerung zur Managementebene,  
Kommunikation: formal top-down, auf Teamebene zumeist 




Teams: organisatorische Abrechnungseinheiten ohne fakti-
schen inneren Zusammenhalt; 
Hierarchie: straffe Stratifikation mit fest definierter Rollen-
zuweisung 
Kommunikation: Top-down formal organisiert (Funktion: 
Informationsvermittlung und Ergebniskontrolle), institutio-
nell verankert; 
buttom-up grundsätzlich defizitär; auf Teamebene bis auf 
formale Teamtreffen im Grunde nicht existent  
T-Com Teams: organisatorische Einheit sowie arbeitspraktische 
Funktion; hohe Integration durch Lozierung; 
Hierarchie: formales Dualitätsprinzip (Leiter/Gruppe), par-
tiell mit informellem primus inter pares-Modus; 
Kommunikation: Top-down formal organisiert (Funktion: 
Informationsvermittlung und Ergebniskontrolle), institutio-
nell verankert, buttom-up defizitär; auf Teambene bei for-
malistischer Struktur informell 
 
In der geläufigen Literatur zu Call Centern wird deren teamförmige Orga-
nisation zumeist als quasi-natürliches Arrangement zur Kenntnis genom-
men, ohne deren Funktion im Einzelnen zu hinterfragen. Den hier zusam-
mengetragenen Daten zur Folge können Teams jedoch sowohl als rein or-
ganisatorische Abrechnungseinheit wie als tätigkeitsbezogene Einheit fun-
gieren und verorten sich in der Praxis an einer betrieblich konformen Stelle 
dieses Kontinuums. Organisatorische Abrechnungseinheiten bezeichnen le-
diglich formale Inklusionen einzelner Mitarbeiter, ohne dass ihnen weiter-
gehende Funktionalitäten zugeordnet sind. Insbesondere kooperatives Ar-
beitshandeln ist in einem solchen Gruppenkonzept erschwert, wenn nicht 
unmöglich. Betroffen sind davon auch Aspekte der Wissensvermittlung. 
Ein entgegengesetztes Modell begreift Teams als integrative Einheiten, de-
ren Mitglieder einem gemeinsamen Auftrag folgen und daran zusammen 
wachsen. In seiner Extremform kann dieses Teammodell ideologisch über-
146 
höht sein und zu Komplikationen zwischen Gruppe und einzelnem Mitglied 
führen. Ganz offensichtlich bestehen in der Frage der Teamstruktur inner-
halb eines Centers weitgehende Homogenitätsvorstellungen; zumindest 
stehen abweichende Formen mit Statusunterschieden der Beschäftigten im 
Zusammenhang. Welches Modell auch immer angewandt wird, offensicht-
lich gehen damit gruppendynamische Prozesse einher, die Einfluss auf die 
Arbeitsorganisation nehmen und zu teamgerechten bzw. individuell stim-
migen Anpassungen von Vorschriften führen können.  
Das Verhältnis zu den Mitarbeitern als direkter Vorgesetzter bzw. mehr als 
primus inter pares zu gestalten, hängt bei ausreichendem Freiraum zudem 
mit den persönlichen Präferenzen in dieser Frage zusammen. Diese sind 
zugleich auch die Grenze für die oben angeführten Homogenitätsvorstel-
lungen bzw. stellen deren Bandbreite dar. Die hierarchische Struktur aller 
untersuchten Call Center ist außerdem durch sehr begrenzte Aufstiegsmög-
lichkeiten für Agenten gekennzeichnet. Auf der fachlichen Ebene können 
zwar Sonderaufgaben oder die Beteiligung an Projekten seitens der Agen-
ten wahrgenommen werden; dies führt jedoch gewöhnlich nur zu einer 
Ausweitung der Tätigkeiten  (u.U. job enrichment), ohne dass damit Kar-
riereoptionen verbunden wären. Vor allem ein Aufstieg zum Teamleiter 
steht nur beschränkt zur Verfügung, so dass selbst bei Erbringung entspre-
chender Leistung eine Höherentwicklung im Unternehmen in der Regel 
nicht möglich ist. Unabhängig von der faktischen Ausgestaltung der Mitt-
lerrolle der Teamleiter sind diese alltagspraktisch in einer Sandwich-
Position zwischen Management und Team gefangen. Dabei ist ihr Gestal-
tungsraum eng an die Führungskultur des jeweiligen Unternehmens gebun-
den und verlängert diese in die Teams hinein.  
Hinsichtlich der Kommunikation ist zwischen bloßer Informationsvermitt-
lung an die einzelnen Agenten und stärker austauschendem Dialog zu un-
terscheiden. In den unterschiedlichen Härtegraden ausschließlich top-down 
organisierter Kommunikation dokumentiert sich eine letztlich hierarchische 
Perspektive, in der die Agenten zum verlängerten Arm von Planstäben der 
Kundenbetreuung degradiert werden. Soweit buttom-up-Prozesse vorgese-
hen sind, können sie sich sowohl auf einen Input kundenseitiger Reaktio-
nen, als auch auf substanzielle Beiträge der Beschäftigten für eine gelin-
gende Kommunikationsarbeit und auch verbesserte Arbeitsorganisation be-
ziehen. Insbesondere vergleichsweise fest institutionalisierte Systeme offe-
ner Beteiligung, in denen (ausgewählte) Agenten über die einzelnen Center 
hinweg mitarbeiten können, tragen zu einem der alltäglichen Arbeit zuträg-




ganisation bei, während diesbezügliche Schranken dazu geeignet sind, bis-
weilen realitätsferne Vorgaben zu oktroyieren.  
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4.4 Ziele, Kontrolle und Anerkennungsformen 
Dass in neuen Managementkonzepten von Arbeitenden anpassungsfähige 
Selbstorganisation erwartet wird, lässt weder die Vorgabe von Zielen noch 
die Kontrolle der Beschäftigten obsolet werden, sondern verschränkt diese 
beiden Aspekte betrieblicher Formierung mit weiteren organisationalen 
Modi wie dem Entgeltsystem und damit zusammenhängenden Wettbewer-
ben, aber auch Formen sozialer Anerkennung. Allerdings ändern sich ihre 
Formen: das punktgenaue Erreichen einer Margengröße pro Tagesschicht 
mag bei Fließbandarbeit in der industriellen Fertigung tauglich sein, bei 
produktbezogener Dienstleistungsarbeit am Kunden macht es wenig Sinn. 
Beschäftigten in Call Centern wird deshalb eine über einen längeren Zeit-
raum zu realisierende Leistungsgröße (Kennziffer) vorgegeben und gele-
gentliche geringe Abweichungen davon werden selten unmittelbar sanktio-
niert. Die vorfindlichen Kennziffern beziehen sich in der Regel auf eine 
Durchschnittszeit, in der Idealkunden ebenso wie konflikthafte Kommuni-
kationssituationen, die tendenziell zu einer Verlängerung der Gesprächszei-
ten führen, berücksichtigt sind. 
Die Qualität eines industriellen Produkts kann mit mehr oder weniger 
Aufwand direkt geprüft und Ausschuss aussortiert werden. In der uno-actu-
Situation eines Beratungsgespräches verlässt das gesprochene Wort im 
Moment seines Entstehens das Unternehmen und lässt Kontrollen nur ex 
post zu. Ohnehin bleibt wegen des sonst zu hohen Aufwandes nur die Mög-
lichkeit, Stichproben durchzuführen. Konkrete Zielvorgaben und engma-
schige Kontrolle scheinen also kein hinreichendes Mittel, um informatisier-
te Kommunikationsarbeit steuern und überprüfen zu können. Um nicht ei-
nem control lag zu erliegen, sind daher Anstrengungen unternommen wor-
den, die Qualität der Dienstleistung durch so genannte Coachings, also 
Formen personalisierter Kontrolle zu steigern (vgl. Matuschek et al. 2005). 
Erst im Zusammenspiel von quantitativer und qualitativer Kontrolle zeigen 
sich notwendige Justierungen sowohl hinsichtlich der individuellen Leis-
tung wie gegebenenfalls betrieblicher Kapazitäten. 
Gegenüber der Industriearbeit wird in vielen Call Centern auch eine verän-
derte Kontraktstruktur wirksam: Nicht mehr die qua Festlohn veräußerte 
Arbeitskraft (ggf. mit klar definiertem und begrenzten Mehrarbeitsbonus), 
sondern eine perforierte Gehaltsstruktur mit direkt an die Leistung des Ein-
zelnen gekoppelten, allerdings prinzipiell aufhebbaren Incentives ist in der 
Managementperspektive eine höchst effektive Form der Selbstkontrolle 




gesetzte Mittel der (temporären) Wettbewerbe um ausgelobte Prämien 
dient dem Ziel der Leistungssteigerung mittels zumeist monetärer Anreize. 
Können betriebsinterne Konkurrenzen und unsichere Lohnbestandteile als 
gleichsam prekarisierte materielle Anerkennungsformen (vgl. dazu Holt-
grewe et al. 2000) gelten, so gibt es auf den verschieden hierarchischen    
Ebenen weitere Modi der Anerkennung des Geleisteten, die für die Arbei-
tenden das ersetzen, was der Produzentenstolz im produzierenden Gewerbe 
sein kann. Lob und Anerkennung, wenn nicht gar Bewunderung (vgl. Vos-
winkel 2000) für kommunikative Dienstleistungen zu vermitteln, ist nun 
nicht nur Aufgabe der Vorgesetzen oder Bestätigung durch die Kollegen, 
sondern kann auch durch Kunden vermittelt sein und Identität stiftende Zü-
ge annehmen (vgl. Kleemann/Matuschek 2003).  
Zielvorgaben, Kontrollsysteme und unterschiedliche Formen der Anerken-
nung als miteinander verbundene Elemente der Arbeits- und Beschäfti-
gungsbeziehungen werden in den folgenden Abschnitten jeweils unterneh-
mensbezogen integriert dargestellt. Dabei interessieren weniger die konkre-
ten quantitativen Parameter als vielmehr die Modi ihrer Durchsetzung und 
ihre praktische Anwendung.  
4.4.1 DialogBank 1 
Die Zielvorgaben der DialogBank 1 sind gekennzeichnet durch ein Inein-
andergreifen von qualitativen und quantitativen Aspekten, wobei der 
Schwerpunkt auf quantitativen Vorgaben liegt. Insbesondere dass (mit dem 
Auftraggeber per Kontrakt vereinbarte) Service-Level einzuhalten und das 
verabredete Volumen zu gewährleisten, steht im Vordergrund der Bemü-
hungen. Dabei bleibt unberücksichtigt, ob die Anrufe tatsächlich erfolg-
reich im Sinne des Zustandekommens einer Kommunikation mit dem Kun-
den sind bzw. ob in der Folge der Kommunikation ein Vertragsabschluss 
zustande gekommen ist. Offensichtlich liegt das Augenmerk des Unterneh-
mens vordergründig auf der Erfüllung der vereinbarten Kennziffern. Ein 
nachhaltiges wirtschaftliches Handeln (vgl. dazu Haipeter/Voss-Dahm 
2002) ist damit nicht notwendig verbunden, da die Einhaltung dieser Vor-
gaben nur bedingt zu qualitativ hochwertigen Gesprächen und gesicherten 
Erträgen des Auftraggebers führt. 
Die Kriterien der Festlegung von Zielvorgaben werden gegenüber den     
Agenten nicht kommuniziert und bleiben damit intransparent. Bisweilen 
werden die Agenten in den Prozess der Zieldefinition kommunikativ im 
Vorfeld scheinbar eingebunden, ohne dass dies jedoch erkennbare Folgen 
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hätte. Letztlich lässt sich eine fehlende Rückkopplung der Zielvorgaben an 
die Erfahrungswerte der Agenten konstatieren. Externe Einflussfaktoren 
wie z.B. die Erreichbarkeit der Kunden werden ebenfalls nicht berücksich-
tigt. Das auf Grund ihrer administrativen Aufgaben mangelnde Praxiswis-
sen der Teamleiter verstärkt noch ihre geringe Neigung, Zielvorgaben mit 
dem Management kritisch zu diskutieren – sie verfügen nicht über das dazu 
notwendige Praxiswissen aus eigener Anschauung. Die Vorgaben sind da-
mit letztlich nicht verhandelbar. Dem Team bleibt es dabei überlassen, das 
Erreichen der vorgegebenen Ziele in der Weise selbst zu organisieren, dass 
je nach individuellen Kompetenzen Aufgaben und Ziele einzelnen Team-
mitgliedern übertragen werden (unter Beibehaltung der entsprechenden ge-
neralistischen Kompetenzstruktur). Unter dieser Struktur der Planung am 
grünen Tisch der Zentrale leidet ein anderer Bereich der Vorgabe: Die     
Agenten sehen die Güte der Gespräche bedroht.  
A: …und ich merk, durch meine Coachinggespräche jetzt, bei den Agenten, (,) 
dass momentan die Qualität n bisschen nach unten geht. Was aber daran liegt, 
dass wir hier zum Teil manchmal Akkordarbeit abliefern müssen. Und auch dieser 
Outboundzahlendruck immer da ist, (,) dass die Teamleiter da manchmal ganz 
schön Druck machen und da die Agenten natürlich wählen und telefonieren und 
da wird halt nicht (,) irgend ’n Cross Selling Ansatz wahrgenommen vom Kun-
den. Oder (,) da steht halt was im Kundenblatt, so was wird nicht angesprochen, 
weil der Kunde wird abtelefoniert. Schon kann ich den nächsten anrufen und hab 
wieder n Outboundgespräch mehr. So ’n Quatsch. Aber das erst mal in die Köpfe 
reinzukriegen, is nicht bei allen so. 
I1: Das heißt, die etwas sinkende Qualität würde dann (,) eigentlich dergestalt 
sein, dass die Quantität erhöht wird. 
A: Genau, (,) ja. 
In der Unternehmenszentrale geplant, orientieren sich die Zielvorgaben an 
dem für die Eigenwerbung des Unternehmens (als externer Dienstleister 
auch außerhalb der Finanzbranche) wichtigen absoluten Volumen der 
Calls. Demgegenüber ist die den Auftraggebern sicherlich wichtige Kenn-
ziffer des faktischen Vertragsabschlusses mit den Kunden (als eigentlichem 
Ziel des Kontaktes) von geringerem Interesse. Dem Auftritt als externer 
Dienstleister und insbesondere den dafür vorzeigbaren werberelevanten 
Kennziffern wird vom lokalen Manager eine hohe Bedeutung hinsichtlich 
der Entwicklung des Standortes beigemessen, dem sich andere Ziele unter-
zuordnen haben. 
M: …wir wollen uns weitere Säulen schaffen, wir wollen uns ein bisschen unab-
hängig machen von diesen Schwankungen, denen wir hier seitens der DialogBank 
AG ausgesetzt sind. Und das ist so die Zielsetzung, warum wir momentan in den 




I1: Aber die Freiheit haben Sie bekommen, so rechtlich eigenständig mit 
M:                 Die 
Freiheit haben wir bekommen. 
I1:     eigener Entscheidungsgewalt über die Wege, die 
man künftig gehen will? 
M: Also unser Aufsichtsrat hat uns explizit dafür auch grünes Licht gegeben uns 
auf den externen Markt zu konzentrieren und auch nennenswerte wirkliche Grö-
ßenordnungen des Umsatzes auch durch externe Aufträge zu generieren. 
Zielvorgaben sind damit weniger Parameter arbeitsorganisatorischer Opti-
mierung denn ein nach außen kommunizierbares Leistungsniveau für po-
tenzielle externe Auftraggeber. Als gleichsam unverrückbare Anforderun-
gen sind sie trotz der dargestellten Diskrepanzen leitend für den persönli-
chen Arbeitseinsatz. Das gilt ebenso für die in Mitarbeitergesprächen ein-
geforderten so genannten weichen Ziele wie ’sich ins Team einbringen’. 
Mit diesen Ansinnen werden Leistungen gefordert, die mit der konkreten 
Arbeit nur wenig zu tun haben und die gegenüber den minutiösen Kennzif-
fern geradezu unterkomplex definiert sind. Die Interpretationshoheit ver-
bleibt ex post allein bei den Teamleitern, die ihre Maßstäbe wiederum nicht 
offen zu legen brauchen (s.u.).  
Die Zielvorgaben der DialogBank 1 umfassen sowohl quantitative wie qua-
litative Parameter, wobei die vorgeblich harten, numerisch erfassbaren 
Kennziffern eindeutig im Zentrum stehen. Zentral gesteuert sind sie in wei-
ten Teilen für die Beschäftigten in ihrem Entstehen kaum nachvollziehbar 
und werden auf Grund der andauernden Belastung zum Hort keimender 
Demotivation. Insgesamt führt dies zu einer Situation ko-generierter und 
bi-funktionaler Zielvorgaben, deren partizipative Fundierung allenfalls po-
temkinsche Qualität erreicht. 
Hinsichtlich der Kontrolle der Arbeitsleistung verfügt die DialogBank 1 
über ein in vielen Call Centern übliches Standardsystem technisch basierter 
Kontrolle durch vernetzte CTI-Technologie.96 Dabei greifen die kontrollie-
renden Teamleiter informationstechnisch auf eine ganze Reihe von Para-
                                                          
96 Insbesondere in der technischen Kontrollstruktur gleichen sich die beiden Standorte 
der DialogBank sehr; um Redundanzen zu vermeiden, ist dieser Aspekt gleichsam 
auf beide Unterkapitel verteilt dargestellt, soweit nicht voneinander abweichende 
Phänomene als singuläre benannt werden. Außer Acht gelassen werden an dieser 
Stelle Praktiken wie die doppelte Unterschrift von Agent und Teamleiter unter ge-
legentlichen Briefen/E-Mails, die als Routine hierarchisch organisierter Überprü-
fung aus dem Mutterhaus übernommen sind und offensichtlich eine übliche Ver-
fahrensweise in Banken darstellt, mit dem vertragsrechtlich relevante Aussagen 
letztmalig geprüft werden sollen. 
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metern zurück, die ihnen die Leistung sämtlicher Agenten einzeln vor Au-
gen führen, z.B. die Dauer der Nachbearbeitung eines Gesprächs, der Bild-
schirmpause oder Dauer und Anzahl von Gesprächen generell. Da sich der 
konkrete Kontrollvorgang den Agenten entzieht, ist der faktische Vollzug 
unerheblich: Die Agenten müssen im Grunde immer damit rechnen, dass 
sie gerade kontrolliert werden, was durch gelegentliche Kritik seitens der 
Teamleiter im Bewusstsein gehalten wird. Somit gewinnt die technische 
Kontrollapparatur den Charakter eines Panoptikums (Foucault 1976).97  
Das Kontrollsystem der DialogBank 1 ist durch ein Nebeneinander von vor 
allem technisch basierter ergebnisbezogener Kontrolle mittels Kennziffern-
systeme und kleinteiligem Überwachen des Arbeitsverhaltens in Form von 
sozialer Kontrolle gekennzeichnet. Die damit verbundenen Ziele stehen  
aber tendenziell in Widerspruch zueinander, so dass ihr Zusammenspiel zu 
ambivalenten Handlungsvorgaben führt, die sich vor allem an der von vie-
len behaupteten Diskrepanz von Quantität und Qualität der Gespräche ent-
zünden. Die Kommunikationsqualität wird dabei zum einen durch jährliche 
Kundenbefragungen erhoben, zum anderen dienen regelmäßige Coachings 
dazu, sich Gewissheit zu verschaffen. Dabei setzt die DialogBank 1 auf ei-
nen Mix von Teamleiter-Agent- bzw. Agent-Agent-Coaching. Die dahinter 
stehende Philosophie erläutert der Manager folgendermaßen: 
M: Muss ich dazu sagen Coach, ich mein der steht nich wirklich dazwischen, also 
die Funktion des Coaches muss man vielleicht noch mal ein bisschen erklären, 
ähm äh die Idee des Coachings is eigentlich jede Führungskraft sollte eigentlich, 
das gehört auch ureigens zu den Führungsaufgaben, auch Mitarbeiter coachen, äh 
wobei das is ein weites Feld und ich denke vielfach versteht man darunter was an-
deres, also jeder versteht was anderes unter Coaching, ähm egal wie man’s sieht, 
is ein ein Coachen und durch ne Führungskraft natürlich hat es immer was leicht 
tendenziöses, grade wenn’s dann irgendwann mal um Beurteilungen geht und in-
sofern haben wir schon von Anbeginn eigentlich in der Direktbank äh ein Weg 
verfolgt zu sagen: es gibt unter den Agenten ähm welche die es fachlich besonders 
gut können, die auch akzeptiert sind bei Kollegen, die jetzt keine Führungsfunkti-
on deswegen haben, denen wir einfach den Agenten geben wir die Freiräume zu 
fünfzig Prozent ähm von anderen in Anspruch genommen zu werden, also wir sa-
gen einfach: du, liebe liebe Team-Mitglieder, ihr habt da einen unter euch, der 
kann das besonders gut, der is fachlich kompetent, dem geben wir die Möglichkeit 
äh und ein Freiraum von fünfzig Prozent seiner Arbeitszeit euch zu coachen und 
zu unterstützen eben im in der Praxis, nutzt das, das is ne Frage auch des aktiven 
An- und Abforderns, also der wird sich jetzt nicht aufdrängen ähm er wird natür-
lich sagen: hier bin ich, willst du, aber wenn der Agent nich will, dann wird er 
auch nich gecoacht, also is wirklich ein Angebot, ähm zu sagen also wir schaffen 
                                                          
97 Möglicherweise trägt diese Konstruktion zur mangelnden Transparenz und letztlich 




bewusst Freiraum und de=deswegen hat der keine keinen Führungsstatus oder wie 
auch immer, sondern es is einfach ein ein Agent mit einem besonderen Farbtupfer, 
der halt es fachlich gut kann und mehr eigentlich nich. 
Die egalitär angelegte Struktur des peer-to-peer-Coachings wird allerdings 
partiell unterlaufen, wenn die Ergebnisse des Coachings in die Mitarbeiter-
gespräche einfließen und oder es im Vorfeld dieser Gespräche zu einem 
Coaching durch die Führungskraft kommt. Insofern ist das gleichrangige 
Coaching primär eher eine Entlastung der Teamleiter als ein genuiner Ver-
zicht auf hierarchische Kontrolle. Immerhin beinhaltet der Modus des par-
tiellen peer-Coachings potenziell die Androhung der Sanktion.  
Spielräume im Arbeitshandeln sind zwar prinzipiell gewährt, wenn es zum 
Beispiel darum geht, nach Beendigung eines Telefonats Nacharbeiten zu 
tätigen. Da dieser Zustand den Teamleitern angezeigt wird und unmittelba-
ren Einfluss auf das Service-Level hat, sind die Agenten jedoch gezwun-
gen, Aufwendungen für die Nacharbeit zu reduzieren bzw. Rechtfertigun-
gen dafür parat zu halten. Das den Agenten sichtbare Service-Level dient 
dazu, sich entsprechend zu disziplinieren und letztlich eine adäquate Form 
der Selbstkontrolle auszuüben. Letzterem wird auch durch das Anbringen 
von Spiegeln am Arbeitsplatz intendiert: als Angebot des Managements auf 
Freiwilligkeitsbasis ist nicht nur das eigene Gesprächsverhalten zu beo-
bachten; in der aufgreifenden oder ablehnenden Reaktion der Agenten auf 
dieses Angebot lässt sich letztlich auch das Commitment überprüfen. Die 
damit tendenziell einhergehende Überkontrolle gewinnt in mehrerlei Hin-
sicht kontraproduktive Züge: Zum einen beschränkt sie die Mitarbeiter in 
ihrem alltäglichen Arbeitshandeln und die dafür erforderlichen Handlungs-
spielräume zum Beispiel dadurch, dass zusätzlich zur technischen Erfas-
sung Statistiken erstellt werden. Zum anderen ist es in motivationaler Hin-
sicht dann fragwürdig, wenn permanent die während des Arbeitstages aktu-
ell erreichten Anrufzahlen mit der Aufforderung angezeigt werden, die Ar-
beitsleistung zu erhöhen – obwohl diese Ziele unrealistisch hoch erschei-
nen. 
Mit der Praxis individueller Mitarbeitergespräche wird einerseits das ver-
traglich vereinbarte teambezogene Kontrollprinzip hintergangen, zum an-
deren wird mit der ausdrücklichen Abweichung von messbaren Leistungs-
merkmalen auch die sonst vorherrschende tayloristische Organisation der 
Arbeitsabläufe bewusst durchbrochen.  
I2: Wie wird denn die Leistung sonst kontrolliert? Also – was weiß ich, Abschluss 
oder Gesprächsaufkommen, gibt's ja unterschiedlichste Kennziffern so bei Call 
Centern. 
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A: Am Anfang war es so, wir hatten oder wir ham ein Controlling, ein sehr detail-
liertes Controlling und das wurde person- personengenau kontrolliert. Jetzt haben 
wir ein Teamcontrolling. Wo wir aber trotzdem also – ich (seh's so), wenn ich 
mein Controlling mit ins Mitarbeitergespräch nehm, kann ich sagen, Hey Team-
leiter, schau mal an, was ich geleistet hab. Wenn man es nicht will, macht man es 
nicht, aber wenn man gut ist, macht man es natürlich, um seine Vorteile herauszu-
stellen und damit sehen die ja, was man macht oder nicht, durch das Gesamtcont-
rolling dann. 
I2: Was, was war der Grund, umzustellen? Waren die, die Leute zufrieden oder 
unzufrieden mit den personenbezogenen und wollen lieber gruppenbezogene? 
A:          Ja ja. 
Ja. Also es kam auch – äh – schon ein bissl Druck von den Teamleitern, klar die – 
die wollen natürlich auch, dass du fit bist und die sehen ja dann die Schwachstel-
len und gehen da natürlich genau auf diese drauf. Und dass es aber manchmal 
Gründe hatte, das – hat dann ja nicht unbedingt – jemand interessiert, es ging um 
die Zahlen. Und da ham wir auch als Betriebsrat gesagt, ein Gesamtcontrolling. 
Fürs Team und damit muss das Team jetzt wieder reichen. Tut auch gut so.  
I2: Ja, weil sie auch die Möglichkeit haben, über das Mitarbeitergespräch durch-
aus die eigene Leistung darzustellen? 
A: Ja. Und ich persönlich mag keine Riesterrente und mach dafür Bauspar-
Abschlüsse. Das heißt, ich (.) dann die Bausparabschlüsse rein, wenn anders lie-
ber Riester macht, also hat jeder seine Schwächen, die er da zurückstellen kann 
und die Stärken, die er in den Vordergrund setzen kann. 
Die Kontrollstrukturen der DialogBank 1 sind damit nicht nur in technische 
bzw. soziale Formen gedoppelt, es ergänzen sich auch unterschiedliche An-
sätze der Fremd- und Eigenkontrolle. Kontrolle erfolgt von Seiten des Un-
ternehmens dabei einseitig restriktiv: ein Überschreiten der vorgegebenen 
Pausenzeiten wird gemaßregelt, während die Inanspruchnahme der Pause 
als nachhaltige Gewährleistung von Arbeitsfähigkeit nicht kontrolliert 
wird. Die Kontrollorientierung ist ganz überwiegend daraufhin ausgerich-
tet, die systemische Funktion des Betriebes mit dem Ziel eines quantitativ 
befriedigenden Outputs sicherzustellen. Darin zeigt sich gewissermaßen ei-
ne spiralförmige Entwicklung: in der Perspektive des Managements muss 
die angedachte Selbstkontrolle wiederum kontrolliert werden.  
Hinsichtlich der Anerkennungsformen ist eine Zweiteilung in monetär fun-
dierte Auszeichnungen einerseits und karriereförderliche Aufgabenzuwei-
sungen andererseits zu verzeichnen. Das Entgeltsystem enthält sowohl ein 
Festgehalt als auch leistungsabhängige Bestandteile. Generell liegt das Ni-
veau unterhalb der Schwelle, die gleich Qualifizierte des Mutterkonzerns 
erreichen. Insbesondere die Abschmelzung von Sonderzahlungen trägt da-




im Inbound und ca. 33.000 € im Vertrieb. Für die einzelnen Agenten ist 
theoretisch eine Bonuszahlung bis zu zweihundert Prozent eines jeweils 
festzulegenden Basiswerts möglich, der zum Teil in den genannten Jahres-
entgelten bereits eingepreist ist:  
I1: Was verdient man, was hat man vorher verdient sozusagen, also wie oder nee, 
das hatten wir ja gesagt, ist ja ausgeglichen worden, ne. 
BR1: Das Vorher, das geht im Endeffekt so, man kuckt wo man ist im Tarifver-
trag, ich sag mal Mitarbeiter Tarifgruppe 5, da hat er TG5 gekriegt und dann pau-
schal zwanzig Prozent drauf, zirka Pi mal Daumen, also das kann einmal ge-
schwankt haben, einige clevere haben’s dann auch ausgehandelt. 
BR2:              Wob-, Wobei der 
Beschiss der bei diese, bei dieser Situation halt so is, ich hab, ich sag ich jetzt mal, 
ich werd eingestellt mit achtundzwanzigtausendzweihundert-zwanzig, Euro, steht 
in meinem Arbeitsvertrag, dass is mir aber nich garantiert, dass ich die ja wirklich 
kriege, weil mein Leistungsbonus da drin is und das is der Besch…. 
I1: Gibt es Fälle wo jemand nicht auf hundert gesetzt/, also hundert is dann sozu-
sagen, ich komme auf auf den vertraglich 
BR2:        Achtundzwanzigtausendzweihundert-
zwanzig. 
I1:        Ja ja genau. 
BR1:  Sicher gibt’s die. 
Da die Gesamthöhe der Bonuszahlung für das gesamte Call Center fest-
steht, erzeugt die Logik der Aufteilung einen Modus, bei dem überdurch-
schnittliche Bonuszahlung an einen Agenten mit einer unterdurchschnittli-
chen Zahlung an einen anderen Agenten einhergeht. Zusammen mit der 
Einpreisung ins Jahresgehalt besteht für das Unternehmen letztlich kein Ri-
siko, diese Sonderleistungen auch gewähren zu können. Insofern lässt sich 
hier nicht von einem ertragsabhängigen variablen Entgeltbestandteil spre-
chen. Vielmehr stellt die variable Sondervergütung ein Instrument dar, 
welches es dem Unternehmen ermöglicht, die (auf Drängen des Betriebsra-
tes vereinbarte) teambezogene Leistungsbewertung zu hintergehen.  
Basis für die Gewährung der Sonderzahlung ist das jährlich geführte Mit-
arbeitergespräch, in dem mit den Agenten Ziele vereinbart werden, deren 
Erfüllung Grundlage für die Zahlung eines Leistungsbonus ist. Es ist dar-
über hinaus eine institutionalisierte Form der Anerkennung bzw. Missbilli-
gung der geleisteten Arbeit. Auch wenn es gelegentlich zu individuellen 
Lösungen kommen mag, ist dieses Gespräch keine Verhandlung im eigent-
lichen Sinne, sondern eher die Eröffnung und Erläuterung der zukünftigen 
Arbeitsschwerpunkte. Der formal angelegte reziproke Charakter wird durch 
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die relative Distanz zwischen Teamleitern und Agenten perforiert. Die in 
diesem Zusammenhang vereinbarten Entwicklungsziele, insbesondere be-
züglich der soft-skills, entsprechen somit nicht einem individuellen Ent-
wicklungsplan mit festgelegten Abstufungen, sondern sind mehr oder we-
niger der Aufmerksamkeit des Teamleiters, der Durchsetzungsfähigkeit der 
Agenten oder schlicht der Tagesform der Beteiligten ausgeliefert. Von Sei-
ten des Managements werden diese Abweichungen von der sonst strikt ra-
tional planenden Kultur akzeptiert und entsprechend vorgelegte individuel-
le Leistungserfassungsbögen bei der Aufteilung der Sonderleistungen be-
rücksichtigt. 
Die durch dieses Vorgehen in Gang gesetzte Wettbewerbssituation (vgl. 
dazu insbesondere Kap. 4.4.6) zwischen wie innerhalb der Teams fördert 
einen individualisierten Arbeitsbegriff, der vordergründig in merkwürdi-
gem Gegensatz zu dem in der DialogBank 1 formulierten Gemeinsamkeits-
ideal steht. Mittels der entgarantierten Entgeltstrukturen gelingt es so, die 
durch den Betriebsrat zum Schutz des Einzelnen präferierte Teamorientie-
rung unter der Hand auszuhebeln. 
4.4.2 DialogBank 2  
Die Zielvorgaben der DialogBank 2 unterscheiden sich strukturell kaum 
von denen in den entsprechenden Abteilungen des eben dargestellten 
Standortes: Es gibt je nach Abteilungs- bzw. Projektzugehörigkeit unter-
schiedliche quantitative Parameter und mehr oder weniger eindeutig formu-
lierte Vorgaben hinsichtlich der Qualität der Kommunikation.  
Wenig überraschend setzt auch die DialogBank 2 auf ein Modell zweifach 
gedoppelter Kontrolle, das sich einerseits in technische und soziale Kon-
trolle ausdifferenziert und dabei andererseits Formen der Fremd- wie der 
Selbstkontrolle beinhaltet. Die eingesetzte Technik ermöglicht dabei eine 
fast vollständige Leistungs- und Verhaltenskontrolle der Beschäftigten. Es 
ist eine Besonderheit der Call Center in der Finanzdienstleistungsbranche, 
dass sie auf Grund ihres sensiblen Gegenstandes großen Wert auf die mit-
tels technischer Speichermedien gesicherte Dokumentation von Gesprä-
chen legen, um bei eventuellen Problemen auf die Aufzeichnungen zurück-
greifen zu können. Die Agenten wissen um das damit verbundene Potenzi-
al, Arbeitende individuell zu überwachen, attestieren dem Unternehmen 
aber auch, diese Möglichkeit nur im Einzelfall und angemessen einzuset-
zen.  




A: Also wenn jetzt wirklich irgendwelche gravierenden Fehler passiert sind, dann 
wird das festgehalten, da gibt es also eine bestimmte Stelle, die sich darum küm-
mert, gegebenenfalls werden die Tonbänder, die da aufgezeichnet werden wäh-
rend des Gesprächs, abgehört und dann kann man nachvollziehen wer da welchen 
Unfug erzählt hat und wer welchen Fehler gemacht hat, ja, und entsprechend wird 
dann halt gehandelt, notfalls wird dem Kunden das gesagt: Sie haben aber da und 
da und das gesagt, wir haben Protokolle erstellt, ja, gibt's also spezielle Stellen da-
für die das machen, oder dem Agenten wird dann halt eben das Protokoll sozusa-
gen vorgehalten: äh das und das is passiert und das und das haste gesagt und so, 
ja, ne, also es is aber bis jetzt noch nich vorgekommen, dass jemand also solchen 
unglaublichen Unfug gemacht hat, dass er deswegen entlassen wurde oder so et-
was. 
Vordergründig werden datenschutzrechtliche Belange der Beschäftigten 
und das legitime Interesse des Unternehmens auf Absicherung gegenüber 
den Ansprüchen von Kunden miteinander in Einklang gebracht. Dies ist 
deshalb von Bedeutung, weil sich der konkrete Kontrollvorgang den Be-
schäftigten entzieht, gleichwohl im Bewusstsein der Beschäftigten veran-
kert ist: Fehler sind auch ex post nachzuvollziehen. Der Wärter im Panop-
tikum erweitert so seine Zugriffsmöglichkeiten und nutzt neben visuellen 
auch auditive Zugänge. Die Zurückhaltung beim Einsatz des Instruments 
ist unternehmensseitig auch deshalb geboten, um Ängste und Verunsiche-
rung vor Überwachung zu begrenzen: eingeschüchterte Agenten werden 
kaum den Auftrag angenehmer Kundenbetreuung erfüllen können. Zudem 
sind (ähnlich dem Coaching) einer umfassenden Kontrolle mittels der Auf-
zeichnungen Grenzen gesetzt: Der finanzielle Aufwand dafür wäre zu 
hoch. In der Abwägung wird auf diese Form des Kontrollzugriffs verzich-
tet. Offensichtlich sind die weiteren Kontrollmöglichkeiten hinreichend 
und betriebswirtschaftlich weniger belastend.  
Dazu zählen die bei den Teamleitern eingehenden personen- wie teambezo-
genen Informationen über Service-Level, Pausenzeiten, Gesprächsdauer 
etc., die insgesamt denen der DialogBank 1 gleichen. Einige dieser Daten 
werden auch den Agenten permanent angezeigt: Sie sehen anhand einer 
Kontroll-Leuchte, wie lange bereits mit dem Kunden gesprochen wird und 
ob weitere Kunden in der Leitung warten (vgl. DialogBank 1).  
A: Wir sehens wir sehens an der Anlage, an der Aspekt-Anlage, an der Telefonan-
lage, wie lang das Gespräch schon läuft ich kann das Gespräch auch mal acht Mi-
nuten führen wenn's das Gespräch hergibt, also wenn ich dem Kunden doch was 
beantworten muss, oder wir ham sehr viele Ausländer die anrufen, da muss ich 
mir ja dann halb jedes Wort buchstabieren lassen weil's einfach nicht verständlich 
ist und dann dauert das Gespräch länger also ich hab kann ich das Gespräch nicht 
eher abwürgen. 
Aber auch der Status der Kollegen ist den Agenten damit sichtbar: 
158 
I: So streng mitarbeiterbezogen wird hier nicht kontrolliert? 
A: Nee, eigentlich ist es nicht erlaubt, also es is so, dass die Teamleiter natürlich 
da schon äh auch ein gewissen Druck haben und natürlich versuchen auch dem ir-
gendwie nachzukommen denk ich mal äh und da so ein bisschen zu kontrollieren 
und laufen halt halt mal so mal irgend so durch die Gegend und kucken und spre-
chen Leute individuell an, weil es is schon aufgetreten, ich mein ähm das geht mir 
persönlich dann auch gegen den Strich, wenn ich halt ein Kollegin oder Kollegen 
neben mir sitzen habe ähm die permanent Zeitung liest und diese Nacharbeit äh 
eingestellt hat auf'm Display und äh ich arbeite da einen Kunden nach dem andern 
ab und dann denk ich auch: bin ich hier ein bisschen blöde oder was eigentlich, 
ne, also da kommen dann schon auch irgendwie so soziale Kontrollen innerhalb 
der Gruppen auf, ne, is natürlich auch ganz gut gemacht [lacht], aber es macht 
auch Sinn, also ich bin da auch mit einverstanden so, ne. 
Indem so die Aktivität jedes einzelnen Agenten publik gemacht wird, 
kommt den Agenten eine doppelter Bezug zur Kontrolle zu: Nicht nur sind 
sie Kontrollierte, sondern auch Kontrollierende.98 Durch die qua techni-
scher Anlage gleichsam an den Pranger gestellten Agenten wird die zwi-
schen Unternehmen und Betriebsrat vereinbarte teambezogene Kontrolle 
zum einen individualisiert und zum anderen auf eine niedrigere Sanktions-
schwelle umgestellt. Erst dieser Kontrollmodus erlaubt es, Gruppen mit bis 
zu 40 Agenten zu beherrschen, er funktioniert allerdings auch in kleineren 
Teams.99 Insgesamt wird durch dieses Verhalten, aber auch durch die sehr 
strenge Kontrolle von Verstößen gegen Pausenzeiten eine Grundhaltung 
der Beschäftigten erzeugt, die vorgeschriebenen stündlichen Bildschirm-
pausen auszulassen. Sie verzichten damit auf die ihnen zustehenden Rechte 
und arbeiten insgesamt länger. 
Eine besondere Rolle bei der Leistungs- und Verhaltenskontrolle der Be-
schäftigten kommt den so genannten Mystery Calls zu. Sie sind eine spezi-
fische Form der Qualitätskontrolle, bei der externe Anrufer Testanrufe täti-
gen. Dem Management geht es darum zu überprüfen, ob vorgegebene Stan-
dards der Servicequalität und der Kommunikation erfüllt werden. Das 
reicht von speziellen Formulierungen und Begrüßungsformeln bis hin etwa 
zur Reaktionsgeschwindigkeit bei eingehenden Calls. Dabei geht es etwa 
darum, ob der Agent den Kunden namentlich anspricht oder bereits nach 
dem zweiten Klingeln abhebt. Kommunikationskompetenzen werden durch 
Konstruieren von künstlichen Stresssituationen überprüft, etwa durch eine 
                                                          
98 Ein weiteres Beispiel für diese doppelte Bindung ist die aus Gründen der Absiche-
rung eingeführte Praxis, Gesprächstermine mit Kunden in das Outlookprogramm 
einzutragen und sie damit den Kollegen wie den Teamleitern sichtbar zu machen. 





langwierige Beschwerde.100 Auch hier sind betriebswirtschaftliche Grenzen 
der Kontrolle evident, so dass es nur zu stichprobenartigen Kontrollen 
kommt, die zudem nicht personenspezifisch ausgewertet werden. 
Verbreiteter als die Mystery Calls ist das Coaching, das als Kontrollinstru-
ment gedacht ist, um die fachliche als auch die kommunikative Qualität in 
Service und Verkauf am Telefon aber auch im Brief und/oder E-Mail-
Verkehr nachhaltig zu optimieren. In DialogBank 2 sind unterschiedliche 
Formen des Coachings etabliert. Das vom Teamleiter regelmäßig vor den 
Mitarbeitergesprächen durchgeführte Coaching dient als Grundlage der Be-
wertung. Das Ziel ist allein die Überprüfung der Leistung und des Verhal-
tens des Beschäftigten durch das Mithören von Gesprächen. Nicht Proble-
me, sondern die Einhaltung von standardisierten Vorgaben wird fokussiert. 
Das so genannte Fachcoaching dient der Vermittlung von fachlichen Inhal-
ten an die Arbeitskraft. Es läuft computergestützt ab. Jeder Agent muss mit 
Hilfe einer Schulungssoftware Lösungen für bestimmte Aufgaben erstellen:  
A: Also das Fachcoaching läuft so ab, mithilfe vom PC, ein Programm, mit dem 
wir arbeiten. Dann stellen sie Fragen aus der Praxis, Kunde ruft an und dann so, 
des und des. Und danach wird bewertet, da geben die so viel Punkte, aber angeb-
lich – äh wär' das nicht ’n Teamleiter, was ich mir jetzt nicht vorstellen kann. 
Weil – ich würde auf jeden Fall mal fragen, wie ist sie da und da fachlich – was 
halt bestimmt passiert.  
Beide Formen sind ausschließlich auf Kontrolle orientierte Vorgehenswei-
sen, mit denen Lücken erkannt werden sollen. Ist im Zusammenhang mit 
Mitarbeitergesprächen von einem direkten Beweis der eigenen Leistungs-
fähigkeit und Kompetenz gegenüber dem unmittelbaren Vorgesetzten aus-
zugehen, so ist die Verwendung des technisch basierten Kontrollvorgangs 
des Fachcoachings in dieser Hinsicht weniger eindeutig. Wem und in wel-
cher Form die Ergebnisse vor Augen geführt werden, ist den Agenten un-
klar, weil keine unmittelbaren Konsequenzen, etwa in Form spezifischer 
Schulungen, für sie erkennbar werden. Daher besteht ein starker Kontroll-
verdacht gegenüber diesem Instrument.  
Das sieht bei einer weiteren Coachingform anders aus: Die fachbezogene 
Schulung wird als Bedarf durch den zu schulenden Agenten selbst ange-
meldet und von erfahrenen Senior-Agents durchgeführt. Es wird problem-
orientiert während authentischer Kundengespräche angewandt und soll po-
                                                          
100 Agenten behaupten häufig, Testanrufe an dieser Konstruiertheit erkennen zu kön-
nen – empirisch nachweisbar ist dies allerdings nicht. Immerhin besteht auch die 
Möglichkeit, dass solche Anrufe gerade deshalb erkennbar gestaltet werden, weil 
damit ein Bewusstsein des Kontrolliert-werdens geschaffen wird, dass auch in den 
sonstigen Gesprächen im Sinne einer Konditionierung greift. 
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sitiven Einfluss auf die Kommunikationskompetenz der Agenten nehmen 
wie auch etwaige Lücken im Fachwissen benennen, indem ihnen eigene 
Schwächen insbesondere in der Kommunikation verdeutlicht werden. Bei 
dieser Form des Coachings handelt es sich um ein entwicklungsbezogenes 
peer-to-peer-Coaching, das gegenüber den vorgenannten kontrollorientier-
ten Formen dem Qualitätsgewinn dient. 
In der DialogBank 2 existiert damit ein multiples Coachingsystem, das a) 
technisch basiert oder als direktes personales Coaching organisiert ist; b) in 
je unterschiedlichem Grad eher kontroll- bzw. entwicklungsorientiert kon-
zipiert ist; c) hierarchisiert bzw. als peer-Coaching vollzogen wird und d) 
unterschiedliche Folgen zeitigt. Im Vergleich zur DialogBank 1 erscheint 
es in seiner Gesamtheit als umfassender und in seiner Tiefe durchdringen-
der. Unklar muss dabei bleiben, ob es eine Folge der niedrigeren Qualifika-
tionen der Beschäftigten der DialogBank 2 ist, die das Management zu ei-
ner derartigen Struktur veranlasst, oder ob es ein Produkt des Lebenszyklus 
des Betriebes ist, in dessen Kürze die DialogBank 1 noch kein elaboriertes 
System etablieren konnte. Hinsichtlich der sonstigen Ähnlichkeiten spricht 
vieles dafür, dass es sich bei der Kontrollstruktur um ein unternehmenskul-
turelles Phänomen handelt, das schließlich auch den ersten Standort erfas-
sen wird – unabhängig von der dortigen Qualifikationsstruktur. 
Neben den aufgezeigten Formen betrieblicher Fremdkontrolle und Grup-
penkontrolle finden sich auch Formen von individueller Selbstkontrolle. 
Sie wird weniger technologisch beeinflusst, kann sich aber davon auch 
nicht gänzlich befreien, wie das folgende Beispiel verdeutlicht:  
I: Gibt's denn auch mal die Situation, dass Kunden, die Ihnen vielleicht, was weiß 
ich, nachdem Sie ihre Überweisung eingegeben haben, Ihnen noch ein bisschen 
was erzählen (unverstl.) und wie geht man mit so was um, weil da wartet 
A:           Och ja, das gibt's. 
I:            viel-
leicht schon wieder der Nächste in der Leitung? 
A: Ja, teilweise, also wenn Warteschleife is, dann muss man schon so kurz wie 
möglich halten, ne, und es gibt aber auch Leute, die die wollen wirklich einfach 
mal reden und das muss man ja auch mal zulassen, ne, aber, wie gesagt, muss je-
der für sich abwiegen, wie weit will ich da jetzt gehen. 
So genannte Wallboards zeigen fortlaufend aktualisiert das erreichte Servi-
ce-Level an und verdeutlichen den Agenten damit zugleich permanent den 
Spielraum, den sie in der Gestaltung der Gespräche nutzen können: Im 
Wissen um die durchschnittlich zu erbringende Gesprächsanzahl und die 




ren diese elektronischen Anzeigen als Mahnmale, über die das Verhalten 
der Agenten angeregt, wenn nicht gesteuert wird. In der Konsequenz erfor-
dert dies eine Entscheidung der Agenten bei einer Wahl zwischen zwei    
Übeln. Die Agenten befinden sich hier im klassischen Gefangenen-Dilem-
ma: Kurz gehaltene Gespräche können auf Grund der mit ihnen verbunde-
nen negativen Wahrnehmungen beim Kunden zu Bewertungseinbußen bei 
den entsprechenden Umfragen führen; längere Gespräche mögen zwar qua-
litativ gehaltvoller und individuell für alle Beteiligten befriedigender sein, 
haben aber negative Auswirkungen hinsichtlich des Service-Levels. Vor-
dergründig ist den Agenten selbst überlassen, wie sie mit den einzelnen 
Vorgaben umgehen, letztendlich gewinnt aber der betriebsseitig besser 
kontrollierbare quantitative Aspekt die Oberhand. 
Ein derart hybrider Charakter von Fremd- und Eigenkontrolle findet sich 
auch in den Regelungen zur gesetzlich garantierten Bildschirmpause, die 
darauf abzielt, Belastungen durch Bildschirmarbeit zu verringern. Während 
ihre Einhaltung also formal und rechtlich zu den Managementaufgaben 
zählt, stimmen sich die Beschäftigten in der personenbezogenen Zuweisung 
faktisch selbst ab. Das führt zu einem Gruppendruck insbesondere in Zeiten 
eines niedrigen Servicelevels:  
I1: Pause ham Sie nich so richtig, oder? 
A: Doch, also wir haben Pausen zu machen. 
I1: Auch pro Stunde siebeneinhalb? 
A: Okay, das is des wird mehr beim Agenten gelebt, weil der braucht's auch wirk-
lich, weil wenn du nur am Telefon bist, also wenn ich einfache Dienstleistungen 
telefonier bin ich wirklich froh wenn ich einfach mal raus kann oder mal sieben 
Minuten an die Wand starren kann oder so, aber jetzt unten bei uns, also wir ma-
chen nich immer in der Stunde unsre siebeneinhalb, sollten wir, machen wir aber 
net, aber unsre Pausen machen wir, also bis,       
I1:           Mittagspause?! 
A: Genau, und wenn wir halt dann länger bleiben, dass eben das absehbar is, dass 
ma heut vielleicht mal den Zehnstundentag hat, dann musste halt auch länger Pau-
se machen, da wird auch drauf geachtet, klar, ne. 
Während also die Mittagspause, die bereits durch ein angesichts des sonsti-
gen elektronischen Equipments etwas archaisch anmutendes System unter-
einander tauschbarer Karten organisiert ist, verlässliche Auszeiten garan-
tiert, sind die Bildschirmpausen zunächst weniger klar strukturiert und 
durch den einzelnen Agenten auch schwieriger einzufordern. Hinzu 
kommt, dass die kleinen Auszeiten durch die Agenten elektronisch durch 
eine Pausentaste angezeigt und Überschreitungen seitens der Teamleiter 
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sanktioniert werden, das im Zitat beschriebene Durcharbeiten allerdings 
keinen Anlass zur Mahnung darstellt. In der DialogBank 2 (und ähnlich in 
der DialogBank 1) funktioniert Kontrolle einseitig als restriktive Überwa-
chung im Sinne der Betriebsziele, wobei Interessen der Beschäftigten 
durchaus vernachlässigt werden.101 Tendenziell führt das Kontrollregime 
auf Seiten der Beschäftigten dazu, auf gesetzlich verbürgte Pausen zu ver-
zichten; unterschwellig schöpft der Betrieb so Mehrleistung ab. Eine die 
Entwicklung der einzelnen Mitarbeiter unterstützende Prüfung der Arbeit 
steht dagegen weniger im Zentrum  der Leistungskontrolle. 
Das Entgeltsystem der DialogBank 2 nutzt ebenfalls die auf Grund der Un-
ternehmenskonstruktion als Dienstleister außerhalb des Flächentarifs für 
Finanzdienstleistungen bestehenden Möglichkeiten, artgleiche Arbeit zu 
niedrigeren Lohnkosten zu prozessieren. Abgesehen von den im Unter-
nehmen tätigen Zeitarbeitern, deren Entgelt von den sie verleihenden Insti-
tuten übernommen wird, differenziert sich der Lohnspiegel der Agenten 
gegenüber den beiden Gruppierungen der DialogBank 1 mit ihren nahezu 
durchgängig fachlich qualifizierten Beschäftigten stärker aus. Abhängig 
vom Aufgabenniveau, d.h. dem Bearbeiten ausschließlich einfacher und 
mittlerer Finanzprozesse bis hin zum komplexen Beschwerdemanagement, 
sind entsprechend ansteigende Lohnstufen vorgesehen, die insgesamt je-
doch nicht das höhere Niveau der DialogBank 1 erreichen.  
Auch die Konstruktion eines Grundgehaltes mit teilweise schon integrier-
ten Zuschlägen, wie sie in Kap. 4.4.1 beschrieben wurden, gehört zum Ent-
geltsystem. Hier wie dort besteht das Problem der subjektiven Bewertung: 
die Einstufung der Mitarbeiter für den zu zahlenden Leistungsbonus erfolgt 
weniger nach ’harten’ Fakten (z.B. fehlerhafte Überweisungen, Anzahl von 
Gesprächen o.ä.) als vielmehr auf Grund ’weicher’ Kriterien wie der 
Teamorientierung, das Engagement etc. Über die in Kap. 4.4.1 genannten 
Probleme bei diesem Vorgehen hinaus ist bei der DialogBank erschwerend 
zu berücksichtigen, dass insbesondere die Teamleiter, die in den einfachen 
Dienstleistungsgebieten bis zu 40 Personen führen, kaum zu realistischen 
Einschätzungen in der Lage sein dürften. Letztlich erscheint das Instrument 
des Mitarbeitergesprächs mit Lohnbindung daher als potemkinsches Dorf, 
mit dem in einem nach tayloristischer Logik funktionierenden Massenge-
schäft modische Managementpraktiken platziert sind, ohne fundierte Ein-
schätzungen der Arbeitsleistung zu erlauben. Der Rückgriff auf dieses In-
                                                          
101 Es ist eine Schwäche dieses Ansatzes, dass er mögliche Folgekosten wie Kopf-
schmerzen oder Absenz nicht berücksichtigt und damit den Betriebszielen langfris-




strument scheint eher einer unternehmensweit einheitlichen Praxis denn 
dem Ziel guter Personalführung geschuldet zu sein. Im massenhaften Rou-
tineeinsatz vermag es jedenfalls kaum, die intendierten individuellen Beur-
teilungen zu generieren.  
Zumindest vereinzelt gelingt es Agenten auch in den größeren Gruppen, 
auf sich aufmerksam zu machen. Sie werden bei Bedarf mit neuen Aufga-
ben betraut – eine besondere Form der Anerkennung, die neben dem inten-
dierten Lob zunächst Abwechslung von der routinemäßigen Arbeit, gege-
benenfalls aber auch damit einhergehenden Stress bedeuten kann. Ob es 
sich dabei um eine Fortschreibung bisheriger Erfahrungen der Teamleiter 
(in einstmals kleineren Teams) mit einzelnen Arbeitenden handelt, die 
gleichsam resistent gegenüber Neubewertungen ist, kann an dieser Stelle 
allerdings nicht abschließend beurteilt werden. 
4.4.3 Sparkasse 
Die Zielvorgaben des Call Centers der Sparkasse sind gegenüber den bisher 
dargestellten Betrieben unterkomplex. Nicht nur fehlen eindeutige quantita-
tive Vorgaben, es existiert auch keine Entwicklungsperspektive, die den 
Bestand des Call Centers als solches festschreibt. In der Folge entsteht ein 
Aufgabenmix aus Telefonie und zeitgleicher Bearbeitung von E-Mails, die 
an die Sparkasse gerichtet sind. Der Globalauftrag lautet schlicht, das ab-
zuarbeiten, was als kundenseitiges Anliegen eingeht. Ex post erst werden 
Anforderungen formuliert, die wiederum im Unbestimmten bleiben:  
I1: Ja ja. Das heißt, das liegt schon in ihrer Hand, dass sie sagen, von, was weiß 
ich, äh ähm Terminvereinbarung oder was müssten pro Tag so und so viel zu 
Stande kommen? Da sagt nicht der Vorstand: „Ich denk... 
TL:        Noch nicht, also ich 
kenne die Wünsche der Vorstände, dass da auf alle Fälle mehr gewünscht wird 
und der Wunsch och des Vorstandes war, dass mindestens vier Mann abends tele-
fonieren. Das hab ich bisher mit meinen Mitarbeitern, weil wir ja bisher immer so 
zwischen 7 und 8 VBEs Vollbesetzte waren, hab ich das noch mal durchsetzen 
können. Weil ich hab eigentlich immer vier Vollkräfte, wo ich gesagt hab: „Die 
 haben och mal zwei kurze Tage drinne und es sind gar ne so viele Leute abends 
da gewesen.“ Es ging einfach mal nicht auf vom Zeitplan her und wie noch je-
mand im Urlaub und krank war, konnte ich nie, vier Mann sitzen schon. Wir hat-
ten jetzt zwei Stellen bewilligt bekommen. Davon wird eine Mitte September jetzt 
besetzt. Da krieg ich `ne neue Kraft. Die zweite ist immer noch offen. Und da sind 
halt die hohen Erwartungen des Vorstandes dran, dass wir noch mehr telefonieren. 
(.) Das ist aber och `ne 20-Stunden-Kraft, die ich jetzt bekomme aus `ner Ge-
schäftsstelle, ich kann nicht zu der guten Mutti sagen: „Na nu komm ma vier 
Stunden abends bis um acht, weil ich brauch dich eigentlich nur um acht.“ Wo ich 
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natürlich fairer Weise gesagt hab, zwei Tage bis um acht müssen mindestens sein, 
aber ich kann och nicht von `nem neuen Mitarbeiter was ganz anderes fordern, als 
jetzt die Mitarbeiter, die schon Dasein haben. Also es muss schon irgendwo dann 
och fair bleiben. Die andere Stelle ist och nicht mehr besetzt, so dass ich da si-
cherlich och in meinen nächsten Bögen wieder argumentieren muss immer, weil 
natürlich sofort immer der Satz kommt: „Warum ist noch nicht mehr telefoniert 
worden?“ Aber da müsst ihr erst mal wieder jemand finden auf diese Stelle. [T 
lacht] Ist halt nicht so einfach dann. 
Die Organisationskunst der Teamleiterin generiert Erwartungen auf Seiten 
des Vorstandes, die sich in wenig exakten Forderungen nach „mehr Telefo-
nieren“ äußern. Dieser Wunsch ist wegen seines Pauschalcharakters unan-
greifbar und führt in seinen Wiederholungen zu einem relativ praxisfernen 
Steigerungsautomatismus.102 Erst im Erfüllen einer großen Zahl sieht das 
Zentralmanagement einen Ausweis von Effizienz in der Arbeit, wobei es 
eben diese Position ermöglicht, den Fortbestand des Call Centers im Unge-
wissen zu lassen.  
Die Teamleiterin reagiert auf diesen Umstand mit dem Versuch einer Op-
timierung der Outboundtelefonie, die bisweilen auch ad hoc erfolgt. In 
nach ihrer Erfahrung günstigen Zeitfenstern sollen die Agenten diese Anru-
fe erledigen und auf Grund der dann höheren Erreichbarkeit der Kunden 
höhere Quoten erzielen. Klappt dies einmal nicht, wird auf andere Zeitfens-
ter ausgewichen. Aber auch hier fehlen konkrete Erwartungen an die Team-
mitglieder, was die Dauer und den Umfang der Gespräche betrifft. Die 
Teamleiterin verzichtet darauf auch ganz bewusst, um keine Einbußen hin-
sichtlich der Servicequalität zu erleiden:  
TL: Ich weiß, dass das in vielen Branchen, ich denke och, grade so in diesen 
Quelle–Centern und so, `ne harte Branche ist und wo die noch so richtig hier Ver-
kaufsdruck und Zahlen und du musst heute Abend so und so viele Calls bringen, 
stell ich mir furchtbar vor. Ich sag immer wieder, wir sind so ein Center in dem 
Hause, was ich hier vertrete, wo ich sage, aber nicht in dem Sinne wirklich `n 
Call-Center, wo` s darum geht wie viel Calls hab ich, sondern ich will den Service 
für den Kunden dort anbieten, um den Kunden an unser Haus zu binden und der 
so zufrieden ist und ob der Kunde dann im Investmentbankinghotline, weil er sich 
`n bissl dumm anstellt, zwanzig Minuten in der Leitung war oder och in fünf Mi-
nuten mit mir glücklich ist, das stell ich den Mitarbeitern ne negativ irgendwo (.) 
dann hin. Also das ist mir in dem Moment völlig egal. Am Ende zählt für mich 
nur, dass der Kunde sagt: „Oh schön, dass sie mir geholfen haben. Toll, super!“ 
Das ist für mich dort entscheidend und… 
                                                          
102 Diese Unbestimmtheit führt aber auch zu kuriosen Anforderungen: die Mitarbeiter 
sind beispielsweise auch dafür zuständig, Postpakete entgegenzunehmen und müs-




Die Qualität der Gespräche kontrolliert sie allerdings allenfalls im Vorü-
bergehen; ein Zuruf der Art „das hätte man aber auch anders sagen kön-
nen“ reicht dann oftmals aus. Ein wirkliches Coaching findet nicht statt: 
Angesichts der fachlichen Ausbildung der Mitarbeiter wird dies als unnötig 
angesehen. Hinsichtlich der Kommunikation greifen sie auf ihre initiale 
Schulung durch einen Kommunikationstrainer zurück und verlassen sich 
ansonsten auf ihre in langen Jahren der Arbeit in der Filiale aufgebaute Ex-
pertise im Umgang mit Kunden. Neu eingestellte Kollegen werden von den 
älteren Agenten eingearbeitet, wobei es sich dabei nicht um ein Coaching 
im eigentlichen Sinne, sondern um eine Einweisung handelt. Die partiell 
selbst formulierten Gesprächsleitfäden sind in gewisser Weise durch das 
Team kontrolliert; ihre Einhaltung wird auf dieser Grundlage vorausge-
setzt, wobei Abweichungen als Selbstverständlichkeit hingenommen wer-
den. 
Ähnlich unterkomplex wie die Formulierung von Zielvorgaben oder die 
Kontrolle der Kommunikation geschieht die quantitative Leistungserfas-
sung: die Anzahl getätigter Anrufe, vereinbarter Termine und bearbeiteter 
E-Mails werden manuell in Standard-Datenbanken eingegeben. Obwohl es 
im Verbund der Sparkassen durchaus professionellere Lösungen gibt, die 
zu adaptieren wären, verbleibt die Aufgabe, auf diese Weise Statistiken der 
Arbeitsleistung zu erstellen, bei der Teamleiterin. Sie ist mit solchen Auf-
gaben derart belastet, dass sie abweichend von ihrem Arbeitsvertrag, der 
ein Drittel ihrer Arbeitszeit als Telefondienst definiert, kaum noch online 
ist. 
Eigenwillig (wie schon in der DialogBank) ist auch die technisch basierte 
Aufzeichnung der Gespräche: Aus auf den Kunden bezogenen datenschutz-
rechtlichen Erwägungen heraus wird die Aufzeichnung auf solche Gesprä-
che begrenzt, die Vertragsbestandteile beinhalten. Um diese von anderen zu 
separieren, ist eine eigene Nummer geschalten worden und stehen den Mit-
arbeitern zwei Telefone zur Verfügung. Auf Grund dessen ist den Mitarbei-
tern immer kenntlich, wann aufgezeichnet wird und wann nicht: nur an ei-
nem ihrer jeweils zwei Apparate ist dies möglich. Der sachliche Grund 
wird von ihnen akzeptiert und das Kontrollinstrument nicht als solches 
wahrgenommen. Weniger noch als in der DialogBank spielt es im Alltag 
eine Rolle und wird ebenso wie dort nur bei Unstimmigkeiten mit Kunden 
herangezogen.  
Das Entgeltsystem besteht in der in dieser Hinsicht dem Öffentlichen 
Dienst gleich gestellten Sparkasse aus einem Grundgehalt, der allgemeinen 
und der Ortzulage sowie einem eventuellem Kinderzuschlag. Sonderzah-
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lungen wie Weihnachts- und Urlaubsgeld sind ebenfalls tarifvertraglich ge-
regelt (leistungs- und erfolgsabhängige Lohnbestandteile, wie sie seit Ok-
tober 2005 vereinbart sind, gab es zum Zeitpunkt der Untersuchung nicht). 
Das Gehalt orientiert sich an Lebensaltersstufen und Aufgabenzuschnitten. 
Demzufolge differieren die individuellen Gehälter entlang dieser Rahmen-
bedingungen. Überstunden werden pauschal abgegolten. Die Teamleiterin 
erhält auf Grund ihrer Führungsposition mit einem Dutzend Mitarbeitern 
eine höhere Vergütung.  
Ist also das Gehaltsgefüge transparent und im Niveauanstieg stetig, so stellt 
sich die Situation bei nicht-monetärer Anerkennung deutlich negativer dar. 
Insbesondere der schon mehrfach angesprochene ungarantierte Status des 
Call Centers wie auch die oben erwähnte, seitens des Managements perma-
nent erhobene Aufforderung zu höherem Callvolumen verdeutlicht den Be-
schäftigten, dass ihre Arbeitsleistung insgesamt wenig gewürdigt wird. Sie 
ziehen deshalb ihre Anerkennung aus gelegentlichen Komplimenten von 
Kunden oder aus der Rückmeldung von Filialleitern, die mit den Diensten 
des Call Centers zufrieden sind. Es gibt aber auch Beispiele unterlassener 
Achtung vor der Arbeit der Call-Center-Agenten: 
A: Also es gibt Geschäftsstellen, die denken immer noch, wir sind die dummen 
Dunseln von der Telefonzentrale und machen `n ganzen Tag nichts anderes außer 
weiter zu verbinden. Und manche Geschäftsstellen, die die lassen einen das aber 
och spüren, muss ich sagen, wo ich mich dann innerlich so aufreg [A lacht], aber 
egal. Und dann gibt` s wieder Geschäftsstellen, die halt och gute Erfahrungen mit 
uns gemacht haben, so jetzt Richtung Telefonakquise und die dann: „Ja und geben 
sie den Kunden her und wir kümmern uns drum.“ Es ist och tagabhängig, grad an 
so `nem Tag, wo Rentenzahlung ist und die dann eh schon genervt und gestresst 
sind und sollen dann noch ans Telefon gehen, da kam, da wird man dann och 
schon manchmal: „Oh muss das jetzt sein? Und können sie den ne irgendwie ab-
wimmeln?“ [A lacht] Na ja, gut ich mein, da nehm` s halt zurück und erzähl dem 
Kunden irgendwas. Also, im Großen und Ganzen geht` s schon. Sind die wenigs-
ten, die jetzte wirklich Stress machen. 
Gegenüber den anderen Call Centern weist das Call Center der Sparkasse 
insbesondere hinsichtlich der Zielvorgaben, der Leistungskontrolle und der 
Anerkennungsstrukturen lediglich semiprofessionelle Züge auf, die den 
immer noch vorläufigen Status zementieren. Dabei geht es nicht um die 
Vermeidung kleinteiliger Kontrolle im Sinne einer angstfreien, offenen At-
mosphäre, die sich in der Qualität der Gespräche niederschlägt, sondern 
eher um ein institutionelles Unvermögen, dem Call Center adäquate Bedin-
gungen zur Verfügung zu stellen. Der Experimentcharakter ist dabei im 




4.4.4 Technische Supportline 
Die globale Zielvorgabe der Agenten in allen Bereichen der Technischen 
Supportline ist es, Probleme des Kunden möglichst während eines Gesprä-
ches zu lösen. Bereits in diesem Ansatz, der in den entsprechenden Verträ-
gen mit den Kunden fixiert ist, unterscheidet sich das Unternehmen deut-
lich von den anderen untersuchten Call Centern. Zwar existieren quantitati-
ve Vorgaben etwa hinsichtlich der Anzahl und Dauer der Calls, sie werden 
allerdings nicht zu Lasten der Problemlösung in den Vordergrund gerückt. 
Die globale Zielvorgabe bezieht sich im Eigentlichen nicht auf das Ge-
spräch an sich, sondern auf die Erfüllung des jeweiligen Servicevertrages. 
Unterziele wie Freundlichkeit und allgemeines Kommunikationsvermögen 
sind gegenüber der fachlich-technischen Kompetenz deutlich geringer ge-
wichtet.  
In den Mitarbeitergesprächen werden individuelle Zielvorgaben vereinbart. 
Dies sind in der Regel jedoch weiche Kriterien, z.B. die Verbesserung der 
Fremdsprachenkenntnisse oder der fachlichen Kenntnisse, ohne dass eine 
genauere Definition dieses Zieles erfolgt. Vorgaben für die alltägliche Ar-
beit hinsichtlich des Servicelevels als auch der qualitativen Standards der 
Tätigkeit sind faktisch nicht an quantitativ messbaren Zielen ausgerichtet, 
sondern verbleiben im Ungefähren. So lässt beispielsweise die Vorgabe, 
Calls immer so schnell wie möglich abzuarbeiten, einen Interpretations-
spielraum, der individuell unterschiedlich gedeutet werden kann. Diese un-
scharfen Bestimmungen erweisen sich in der Praxis aus betrieblicher Sicht 
jedoch als funktional, wie der folgende Interviewausschnitt aus dem Be-
reich der Kassensysteme verdeutlicht: 
I2: Ähm haben sie Vor- zeitliche Vorgaben für ein Gespräch oder äh haben sie 
wirklich Zeit also wirklich den Kunden 
A:      Na also nee; ich hab schon einen gewissen 
Zeitdruck; ja, ich muss ja darauf achten dass äh dass genug Leitungen frei sind; ja, 
ich kann mir da- ich muss schon äh schnellstmöglich das Problem lösen; gegebe-
nenfalls mich zurückrufen lassen oder dort anrufen; damit immer genug Leitungen 
frei sind no, wenn jetzt als- alle jetzt sprechen würden und in Ruhe äh da en Feh-
ler suchen und (lautes Atmen) denn gibt’s andere Märkte die kommen dann nich 
durch; die ham dann vielleicht wirklich ein schwerwiegenderes Problem bei Firma 
X dann is ein Problem an nem Drucker in dem Moment völlig zweitrangig; ja, 
I2: Das heißt sie müssen dann irgendwo ein bisschen abschätzen wie dringend is 
das Problem und halt immer im Auge behalten, sind noch andere Leute in der Lei-
tung? 
A:  Ja genau.  
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Die auf den Agenten übertragene Verantwortung, für Probleme des Kunden 
ausreichende Kapazitäten zur Verfügung zu stellen und das eigene Handeln 
an dieser Notwendigkeit auszurichten, kommt einer Externalisierung der 
Zielvorgaben gleich: das schwerwiegende Problem genuin Betriebsfremder 
ersetzt konkrete Handlungsanweisungen. Das Globalziel wird mit und in 
jedem Call innerhalb der kontraktuellen Dienstleistungsvereinbarung mit 
dem Kunden aktualisiert und fortlaufend bezüglich seiner Erreichbarkeit 
durch die Agenten selbst überprüft.  
Kontrolle geschieht so als Ergebniskontrolle bei relativ großen Handlungs-
spielräumen seitens der Agenten, in denen die auf Fachkenntnisse bezoge-
ne Selbstorganisation und Selbstkontrolle der Beschäftigten betont wer-
den.103 In diesem Zusammenhang ist von Bedeutung, dass die Agents ihre 
dem Kunden angetragenen Lösungen in entsprechenden Datenbanken hin-
terlegen. Im Vergleich zu den Gesprächsaufzeichnungen der Call Center in 
der Finanzdienstleistungsbranche läuft das Verfahren allerdings nicht auto-
matisiert im Hintergrund. Die Agenten schreiben für jeden Fall eigene 
Memoranden. Damit ist prinzipiell jeder Vorgang partiell – d.h. sachlich, 
nicht aber kommunikativ – dokumentiert und kann im Bedarfsfall gesichtet 
werden. Dieser Modus einer negativen ex-post-Kontrolle fokussiert weni-
ger die lückenlose Dokumentation der eigentlichen Arbeitsprozesse als 
vielmehr die Möglichkeit, durch die Aufzeichnung aller Prozesse in Fällen 
von Kundenreklamationen (mit denen in der Regel Regressforderungen 
verbunden sind) die bearbeiteten Vorgänge nachvollziehen zu können. Die 
Pflicht zur Dokumentation der Anrufe besitzt darüber hinaus eine zweifa-
che Funktion: Einerseits ist damit die Kontrolle der Arbeitsleistung der    
Agenten möglich, zum anderen dient die Dokumentation aber auch als Be-
leg der eigenen Arbeitsleistung gegenüber dem Teamleiter. Die Ergebnisse 
der Arbeitstätigkeit werden durch eine Kontrollstatistik manuell erfasst, die 
durch den jeweiligen Senior-Agenten des Teilteams erstellt wird. Im Rah-
men dieser Statistik werden das Servicelevel sowie die Erfolgsstatistik der 
Anrufe erfasst. Eine personalisierte technische Kontrolle ist damit grund-
sätzlich möglich, wird jedoch im Regelfall nicht angewendet; zumindest 
wurden individuelle Konsequenzen aus dieser Dokumentation nicht berich-
tet. Die negative ex-post-Kontrolle erscheint somit als ein vergleichsweise 
passiver Kontrollmodus, wobei deren Aktivierung allerdings permanent im 
Bereich des Möglichen verbleibt, was den Agenten auch bewusst ist.  
                                                          
103 In allen Bereichen der Technischen Supportline wird die Einhaltung der Arbeitszei-
ten durch Anmeldung am PC technisch vermittelt kontrolliert, ist aber durch die ge-




Die Rahmensetzungen im Bereich Rechnersysteme werden durch den Mut-
terkonzern vorgegeben, die Gewährleistung der Umsetzung wird jedoch auf 
die Gruppenebene verlagert. Das Team arbeitet als semi-autonome Ar-
beitsgruppe mit nahezu elitärem Expertenstatus. Die Verantwortung liegt 
beim Teamleiter, wobei in Bezug auf Detailprozesse die Gruppe weitge-
hend eingebunden wird. Die Dokumentation der Probleme und ihrer Lö-
sungen erfolgt im gleichen Modus wie bei den Kassensystemen. Kontrolle 
erfolgt im Rahmen einer Strategie, die eher auf weiche, soziale Kontrolle in 
qualifizierender Absicht setzt, ohne dass deren Formalisierungsgrad an die 
Coachingprogramme anderer untersuchter Betriebe heranreicht: Ältere ge-
ben im Zuge eines Senioritätsprinzips ihre Erfahrung an Jüngere weiter, de-
terminieren damit allerdings auch Prozesse und behalten in letzter Instanz 
die inhaltliche Kontrolle. Dies führt häufig zu überindividuell ausgearbeite-
ten Problemlösungen. Es lässt sich vermuten, dass dieses Vorgehen in ho-
hem Maße vom individuellen Führungsstil des Vorgesetzten (bzw. des ver-
antwortlichen Senior-Agenten) abhängt, so dass sich dieser Befund nicht 
ohne weiteres als betriebliche Strategie verallgemeinern lässt.  
Hinsichtlich der Kontrolle scheinen sich mit dem Outsourcingprogramm 
des Mutterkonzerns allerdings Verschiebungen einzustellen, die auf der 
Mentalitätsebene nicht nur den Vergleich zwischen den Bereichen der Kas-
sen- bzw. Rechnersysteme berühren, sondern auch innerhalb der gemischt 
zusammengesetzten Teams zu wertenden Einschätzungen führen: 
A: Ja leider, ich möchte es eben normalerweise nicht rauskehren, das tut mir 
manchmal richtig leid, den Kollegen gegenüber, den Tochtergesellschafts-Kolle-
gen, die mir dann direkt gegenübersitzen, die kucken dann nicht schlecht manch-
mal und da ist es dann ein bisschen raus, 'ne, die müssen das sowieso machen. Ich 
bin auch gewöhnt als Mutterkonzern-Mitarbeiter, zumindest das war das immer 
so, nicht viel zu fragen, sondern was zu machen – und zuzusehen, wie ich das 
Problem lösen kann. Also ich nehme mich – mehr der Problematik vielleicht an 
als ein Tochtergesellschafts-Mitarbeiter, ich weiß es nicht, einfach insofern, dass 
ich sage, ich muss das doch lösen.  
I1: Ja. Und die äußern sich mehr oder 
A:      Ja, die müssen mehr rückfragen, das ist of-
fensichtlich so, für meine Begriffe und äh ich denke mir mehr, wenn die nicht ge-
sagt kriegen, mach das mal so, dann machen die das vielleicht gar nicht. Also die 
machen das schon auch, es nicht so, dass die das nicht wollen nicht, aber die war-
ten mehr da drauf, dass die das, dass sie dahin geschubst werden, den Eindruck 
hab ich ein bisschen.  
Restriktivere Kontrollformen einzusetzen hängt vordergründig von der 
Komplexität der Aufgabe ab: Den Agenten der Rechnersysteme wird in 
dieser Frage eine größere Autonomie zugestanden und die aktive Kontrolle 
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ist vergleichsweise beschränkt; relativ dazu wachsen sie bei den vorgeblich 
einfacheren Aufgaben der Kassensysteme an.104 Letztlich wird die Kontrol-
le durch die Zugehörigkeit zum Mutterkonzern mit den damit einhergehen-
den Rechten und Pflichten, bzw. zum outgesourcten Tochterunternehmen 
mit seiner restriktiven Kontrollorientierung definiert und hat in der Folge 
unmittelbaren Einfluss auf das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter. 
Auch das Entgeltsystem des Call Centers ist an der jeweiligen Zughörigkeit 
der Mitarbeiter zum Mutterkonzern oder zum Tochterunternehmen orien-
tiert und selektiert die Mitarbeiter nach diesem Status: Angehörige des 
Mutterkonzerns haben nicht nur eine niedrigere Wochen- und Jahresar-
beitszeit, sie verdienen mit Zusatzleistungen auch deutlich mehr als ihre 
Kollegen des Tochterunternehmens. Die Neueinstellung von Mitarbeitern 
erfolgt grundsätzlich nur noch über das Tochterunternehmen bzw. über 
Zeitarbeitsfirmen. Langfristig wird damit das Entgeltniveau abgesenkt. Das 
Grundgehalt berechnet sich nach Qualifikation und Betriebszugehörigkeit, 
hinzu kommt Weihnachts- und Urlaubsgeld. Als flexibler Entgeltbestand-
teil existiert ein Bonussystem, wobei der Call-Center-Manager vor Ort 
selbst über die Eingruppierung der Mitarbeiter in verschiedene Bonusklas-
sen entscheidet. Entscheidungsgrundlage dafür ist das Mitarbeitergespräch.  
A: Gibt’s hier en so ein Bonussystem, allerdings, pfhh, also bis jetzt hat man im-
mer so den Eindruck, Manager kriegt Zahlen vorgelegt, wer in der Bonusklasse, 
also wie viele für diese Bonusklasse, für die nächste und für die letzte vorgesehen 
sein dürfen und dann wählt der ebend, ne, der nimmt die Münze und wählt aus. 
I2: Das is ja auch wenn ich (unverstl.), also es gibt keine klare  
A:              Ja, es gibt dort keine kla-
re Definition, ne, es gibt ein Bonussystem wie gesagt und da und drei Klassen 
sind das: hat sehr, hat überdurchschnittlich, hat seine, is so die Erste und hat sehr 
viel für die Firma getan, das is die Erste, die Zweite: hat mehr als normal und die 
Dritte ist ebend: hat seine Arbeit gemacht. 
I2: Und wie kann man das vorweisen, dass man viel 
A:           Gar nicht. Pfhhh, das is, deswe-
gen sag ich ja, es gibt da keine objektive Beurteilung dafür. 
Hier wie auch in anderen Call Centern tritt das Problem der Bewertungs-
maßstäbe auf. Das Mitarbeitergespräch verläuft entlang standardisierter 
Schwerpunkte. Allerdings enthält es eine Vielzahl von nicht quantifizierba-
ren Vorgaben, so dass die Entscheidungsgrundlage notwendig subjektiv 
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bleibt. Intransparent bleibt für die Beschäftigten auch, auf welcher Basis 
die Gesamthöhe des Bonus errechnet wird, d.h. ob er vom tatsächlichen 
Unternehmenserfolg abhängig ist oder auf der Grundlage eines im Vorfeld 
festgelegten Betrags vergeben wird. Dass auch hier (wie bei der Dialog-
Bank) Lohnbestandteile von vornherein vom einmaligen Grundgehalt ab-
gespalten wurden und nunmehr variabel gehalten sind, kann auf Grund sehr 
zurückhaltender Auskünfte der lohnbezogenen segregierten Belegschaft 
nur vermutet werden. 
Anerkennung ist bei den Technikern der Technischen Supportline ein in-
trinsischer Wert: Als überwiegend fachlich ausgebildete Experten ziehen 
sie aus Problemlösungen an sich ihren Stolz auf die eigene Arbeit. Finden 
Lösungsansätze die Zustimmung anderer Kollegen oder der Vorgesetzten, 
geht damit häufig eine Art Fachsimpelei einher. Über diese scheinbar rein 
inhaltliche Ausrichtung hinaus stellen sich allerdings sehr wohl Zuweisun-
gen her, wer als besonders findig, effizient oder eher uninspiriert gilt. Inso-
fern ist der gepflegte offene Dialog eine Form der sozialen Kontrolle, die 
als kollektives Gesamtwissen gleichsam eine Folie für das individuelle 
Handeln bereitstellt und damit das Verhalten des Einzelnen bis hin zur In-
anspruchnahme von Hilfe konditionieren kann. 
Insgesamt erfolgt Kontrolle als komplexes Zusammenspiel von Fremd- und 
Selbstkontrolle. Aufbauend auf technisch basierten, gleichwohl nicht gänz-
lich voll-automatischen Formen der Fremdkontrolle (Erfassung der Ar-
beitszeit, Anrufzahlen und Gesprächsdauer, aber auch Dokumentation) er-
folgt von Seiten der Agenten das Arbeitshandeln weitgehend selbst kontrol-
liert und in kooperativer Abstimmung mit ihrem Team bzw. ihren Teamlei-
tern. Die damit einhergehende soziale Kontrolle differenziert sich zum ei-
nen entlang der Aufgabenstruktur, zum anderen an der Form der Betriebs-
zugehörigkeit (Mutter- bzw. Tochterunternehmen) aus und weist auf zu-
nehmende restriktivere Kontrollformen hin. 
4.4.5 DBdialog 
Die einzelnen Bereiche sind bezüglich ihrer Zielvorgaben im Rahmen der 
Abhängigkeit von übergeordneten Stellen relativ frei. Abhängig von der 
konkreten Aufgabenstellung sind in den einzelnen Bereichen unterschiedli-
che Vorgaben hinsichtlich der Anzahl und Dauer der Gespräche formuliert. 
Diese stehen teilweise im Widerspruch zum generellen Ziel des Verkaufs-
erlöses, der insbesondere im Reiseservice zentral ist: Die Erfüllung setzt 
eine entsprechende Gesprächsstruktur voraus, die tendenziell den beste-
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henden zeitlichen Restriktion entgegensteht. Diese Gesprächsstrukturen 
sind für die einzelnen Bereiche gesondert ausgearbeitet und werden mit 
dem Ziel erstellt, den Kunden mittels eines relativ standardisierten Ge-
sprächsverlaufs ein dejá vu zu ermöglichen, das der Kundenbindung zu-
träglich ist. Dieser unter der Strategie ‚one face to the customer’ bekannte 
Ansatz gebiert spezifische Leitfäden bzw. technisch formalisierte Hand-
lungsschritte, die von den Agenten sprachlich unterlegt werden. 
Die Auswertung von Zielvorgaben erfolgt in solchen unterschiedlichen In-
tervallen. Zu bestimmten Parametern (vor allem solche einer kleinteiligen 
Prozesskontrolle wie Anrufzahlen und Dauer von Gesprächen) werden täg-
liche Statistiken geführt, die durch die Visualisierung von Zielen und Ziel-
erreichungsdefiziten Leistungsanreize entfalten sollen. Zu anderen Kenn-
ziffern (vor allem Verkaufskennziffern) erfolgt eine monatliche Auswer-
tung. Langfristig gleich bleibende hohe Zielerreichung wird von Seiten des 
Unternehmens als Stagnation gedeutet. Erwartet wird eine permanente 
Leistungssteigerung, ohne dass etwaige negative Kontextbedingungen des 
Arbeitens (z.B. anlässlich von Fahrpreiserhöhungen) systematisch in Be-
tracht gezogen werden. Allerdings erfolgt eine Dokumentation Leistung 
mindernder Faktoren wie technischen Störungen und die entsprechende 
‘Bereinigung‘ von Zielerreichungswerten. Innerhalb der Verbundstruktur 
mit anderen Standorten besteht das Globalziel, sich als leistungsfähiger 
Standort an der Spitze der betriebsinternen Rankings zu etablieren.  
Zielvorgaben werden zum Teil in direktiver Form verlautbart, die dazu ge-
eignet ist, vom Feld der Definition unternehmerischer Ziele mehr oder we-
niger umstandslos in Dimensionen repressiven sozialen Drucks abzuglei-
ten: 
A: Da gab’s irgendwann mal’n Schriftstück und ähm das sollte unterschrieben 
werden, ich hab gesagt nee von mir nich ich unterschreib das nicht. 
I2: Also von Betriebsseite jetzt, 
A: Ja nö die- ja ja so von betrieblicher Seite das war so’n-so’n Schreiben, wer 
immer sich das ausgedacht hatte, von wegen ihr macht innerhalb von dieser Zeit 
macht ihr das und das. So und so viel Verkaufsquote und wenn nich ich sag na 
wenn ihr mir den Stuhl vor die Tür setzen wollt, aber nich mit meinem schriftli-
chen Einverständnis; nee nee. Das hab ich nich gemacht; also das war- das war 
ganz komisch weil ich hatte eigentlich- das nee sehr merkwürdig is das weil ich 
bis dahin hatte ich immer Angst ich werd entlassen. Ich war in der Probezeit noch, 
[…] Und dann kam das Schreiben und da hab ich dann gesagt ich unterschreibs 
nicht. […] 




A: Ja das heißt- das hieß dann eben ähm da müssen sie sich dann eben ne Bestäti-
gung holen von ner- von ner ähm Kollegin aus ner höheren Ebene dass ich das 
nich unterschrieben hab und so, aber nich äh- dass er mit mir gesprochen hat und 
dass ich auch gelesen hab. Und ich sage kannste gerne machen aber unterschrei-
ben tu ich hier nix. Und die andern ja gut, denn warn ein paar Kollegen die warn 
halt schon vor mir dran. Und die fragten natürlich was hast denn du gemacht? Ich 
sage ich hab das nicht unterschrieben; warum soll ich das eigentlich? Ich schaufel 
mir hier nich mein eigenes Grab.  
I1:  Also die Quote lag zu hoch, oder? 
A: Ja das war einfach- das war völlig unrealistisch. […] weil das einfach und äh 
ich sehe halt was-was is realistisch und was is- was kann erreichbar sein unter 
wirklich äh unter wirklich großem Einsatz. Was ist unter Umständen machbar in 
welchem Zeitraum. Äh ich denke mal man kann da ziemlich realistische Schät-
zungen abgeben. Um ähm das war einfach was wo ich gesagt hab das kriegst du 
gar nich hin, du kannst nich innerhalb von- du kannst nich innerhalb von zwei- 
von zwei Wochen kannst du nicht deine Verkaufsquote um sieben Prozent stei-
gern; das kannst du vergessen. Wenn das Kundenpotential och gar nich gegeben 
ist; ne. 
Zur hier deutlich zu Tage tretenden Repression kommt hinzu, dass die 
Vorgaben, die eingefordert werden, zum Teil an der Realität vorbeigehen. 
Bei Inbound-Telefonie haben die Agenten keinen Einfluss auf die Anzahl 
der Gespräche. Dennoch wird dieser Wert aber als Leistungsparameter vom 
Unternehmen eingesetzt. Sinn macht dies nur als Instrument zur generellen 
Leistungsverdichtung. Dass dies ein aus Unternehmenssicht erfolgreicher 
Weg ist, zeigen die Formen der Selbstkontrolle: Agenten nehmen täglich 
vor Arbeitsbeginn die Statistik des letzten Tages zur Kenntnis und versu-
chen, möglicherweise bestehende Divergenzen zwischen Zielvorgaben und 
Zielerreichung zeitnah im täglichen Arbeitsprozess auszugleichen.  
Im Gegensatz zur formal partizipativen, letztendlich aber zentralistisch-di-
rektiven Praxis der DialogBank 1 sind die Agenten der DBdialog in Pro-
zesse der Kennziffernermittlung erst gar nicht eingebunden. Vielmehr be-
steht in Teilen eine mangelnde Transparenz hinsichtlich des Zustande-
kommens aktueller Zielvorgaben. Erfahrungen der Agenten finden keinen 
Einlass in die Berechnungen. Diese werden vielmehr allein entsprechend 
den mit der Konzernmutter vereinbarten Kontrakte autokratisch bestimmt 
und beinhalten tendenziell ein permanentes Verfehlen: Sie sind unerreich-
bar hoch positioniert und werden erst ex post in Teambesprechungen bilan-
ziert (in Konkurrenz zu anderen Standorten). Ihre Erfassung erfolgt sowohl 
teambezogen als auch individuell. Die Agenten befinden sich in einem 
gleichsam informationsbezogenen Panoptikum, dessen Konstruktion sie 
nicht durchschauen und dessen Auswirkungen nicht kalkulierbar sind.  
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Im Hinblick auf die Kontrolle der Arbeitstätigkeit wird ein hoher Aufwand 
betrieben, der ambivalente Folgen hat. So wird die Einhaltung der Arbeits-
zeiten zum einen durch eine Stechuhr kontrolliert; die Arbeitszeit beginnt 
und endet an der Betriebstür. Zum anderen wird die Arbeitsaufnahme aber 
auch durch die Anmeldung am PC des Arbeitsplatzes dokumentiert (ein-
loggen), hinzu kommt noch eine personale Kontrolle durch Anmeldung bei 
den Teamleitern jeweils bei Schichtbeginn. Sachlich mit dem Hinweis auf 
kurze Reaktionszeit bei eventuellen Personalausfällen begründet, zeichnet 
dieses dreistufige Kontrolldesign ein Bild sehr kleinteiliger Kontrolle mit 
einem gehörigen Maß an Misstrauen gegenüber der eigenen Belegschaft 
bzw. ihren eigenen Regulationskräften gegenüber Abweichlern.105  
Insbesondere die Möglichkeiten informationstechnisch gestützter Kontrolle 
werden genutzt. Im Vordergrund steht die Erfassung von quantitativen, 
messbaren Größen. Qualität steht an zweiter Stelle bzw. wird in bestimm-
ten Bereichen gar nicht erfasst. Die Arbeitsvollzüge selbst werden durch 
eine kleinteilige und strikte Arbeits- und Zeitkontrolle begleitet.  
I1: Ja, ja, und da gibt’s ja noch, außer dieser Läutezeit, gibt’s ja noch, was gibt’s 
da noch alles? 
A: Die Gesprächszeiten, und dann is, ja, wir ham noch mehr Zeiten, wie viel An-
rufe pro Stunde, im Schnitt. 
I1: Da könn’ sie aber gar nichts für, 
A: Ähm an sich nich; also wie jetzt dann hintereinander ähm gesprochen wird, wir 
ham ja jetzt zur Zeit ein- eine Zeit wo viel zu tun is; also wir sollen glaub ich ein 
Durchschnitt haben von vierzehn Anrufen pro Stunde, im Moment liegen wir alle 
drüber; liegen wir alle zwischen sechzehn und zwanzig, ähm ja, ham jetzt grade 
wieder Gespräche dass wir uns doch noch mehr anstrengen sollen; ähm ja. 
I: Um was zu erreichen? 
A: Dass er mit uns zufrieden is. 
I 1: (lacht) Ja gut, das lässt sich ja bis ins Unendliche steigern. 
A: Und ähm wir haben aber auch Zeiten im Winter manchmal, oder so Anfang 
des Jahres, da is sehr wenig Aufkommen, und da ham wir dann nur- sagen wir 
mal im Schnitt zehn Anrufe in der Stunde oder neun; und dann wird uns aber im 
Gespräch auch gesagt dass wir doch unsre vierzehn Anrufe haben solln; (lacht) 
wir hatten dann schon mal die Idee dass wir die Verwandten mal anrufen lassen 
oder so.  
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I2: Sie haben doch keinen Einfluss drauf? 
A: Nein; das sag ich ja; überhaupt kein Einfluss.  
Die Erfassung der Reaktionszeit nach dem Läuten des Telefons besitzt kei-
ne Relevanz, insofern sie vom Auftraggeber nicht als Leistungskriterium 
vorgegeben ist. Als Bestandteil der Leistungsvorgaben ist sie jedoch im 
Call Center etabliert und fließt auch in die Mitarbeiterbeurteilung ein. Ins-
gesamt passt sich dieses Vorgehen in die im Call Center vorherrschende 
Tendenz zur Überkontrolle ein. Selbst Standardparameter werden dramati-
siert, um ihre Relevanz zu erhöhen: An Stelle der meist üblichen Anzahl 
aktuell wartender Kunden werden die Wartesekunden aller in der Warte-
schleife befindlichen Anrufer angezeigt. Dies ergibt einen quantitativ höhe-
ren Wert, der psychologisch auch anders wahrgenommen wird und höheren 
Handlungsdruck in Richtung auf eine Beendigung der Kommunikation 
ausübt. Kontrafaktisch zu dieser vom Management gewünschten effizien-
ten Telefonie stehen Vorschriften, die Kommunikationsabbrüche durch 
Agenten betreffen, die beispielsweise aufgrund einer entgleisenden Ge-
sprächssituation mit dem Kunden entstehen. Sie müssen von den Agenten 
protokolliert werden. Das veranlasst Agenten, Gesprächsabbrüche zu ver-
meiden bzw. diese kundenseitig zu veranlassen, um sich Protokollarbeiten 
zu ersparen und damit der geforderten Effizienz zu entsprechen.  
Neben den technisch basierten (gleichwohl hierarchisch modulierten) Kon-
trollinstrumenten finden sich ausgeprägte soziale Kontrollstrukturen: Ins-
besondere in dem mit einem Verkaufsauftrag ausgestatteten Reiseservice 
wird die Einhaltung der vorgegebenen Gesprächsleitfäden teilweise bis hin 
zu einer wortgetreuen Formulierung strikt kontrolliert. Mystery-Calls erfol-
gen in regelmäßigen Abständen, ihre Ergebnisse sind Bestandteil der 
Teambesprechungen. In anderen Abteilungen sind Abweichungen von den 
technisch (z.B. in Form von Computermasken) vorgesehenen Prozessen 
möglich, wenn damit eine bessere Praktikabilität gewährleistet ist. Die 
Kontrolle der Kommunikation erfolgt hierarchisiert durch die regelmäßig 
durchgeführten Teamleiter-Coachings. Fokussiert wird dabei auf die Ein-
haltung der vorgegebenen Gesprächsskripte und den Stand hinsichtlich der 
Verkaufsvorgabe. Handlungsspielräume zur Anpassung an die konkrete 
Gesprächssituation werden unternehmensseitig nicht eingeräumt. Coaching 
hat in dieser Gestaltung keinen Entwicklungs-106, sondern einen reinen 
Kontrollauftrag. Die dafür zuständigen Teamleiter wiederum sind selbst ge-
genüber dem oberen Management für die Leistung bzw. Nichtleistung des 
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dem Trainerstab, ggf. durch Bedarfsanmeldung seitens der Agenten. 
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Teams verantwortlich. Kontrolle gehört dabei nach Ansicht des Manage-
ments zu den selbstverständlichen Aufgaben einer Führungskraft, das Be-
streben sollte jedoch dahin gehen, die Mitarbeiter zur Selbstkontrolle zu 
’erziehen’. Die dazu notwendige Identifikation mit dem Unternehmen und 
dessen Zielen zu stärken, wird jedoch mit der einseitig kontrollorientierten 
Auffassung von Management und Teamleitern tendenziell unterminiert. 
Das Ausbleiben erkennbarer Selbstkontrolle und -verantwortung hinsicht-
lich der erwarteten Leistungen dient dem Management dann wiederum da-
zu, Kontrolle zu verschärfen, um Schwachstellen aufzuspüren. Insgesamt 
führt dies zu einer spiralförmigen Bewegung ständig anwachsender Kon-
trollszenarien. So lässt sich die in Teilen praktizierte Arbeitsplatzzuwei-
sung als Form sozialer Kontrolle und Disziplinierungsinstrument deuten.  
Das Entgeltsystem des Unternehmens ist tarifvertraglich an den Mutterkon-
zern gebunden. Projektbezogen werden die Agenten nach unterschiedlichen 
Tarifgruppen entlohnt; in der Regel sind die verkaufsrelevanten Bereiche 
sowie sensible Tätigkeiten wie das Beschwerdemanagement höher bewer-
tet. Sonderqualifikationen (fachlicher, aber auch sprachlicher Art) und da-
mit erweiterte Aufgabenbereiche werden nicht honoriert.  
I2: Da haben sie ja eine gute Stellung im Unternehmen. 
A: Ja wenn’s gewürdigt wird dann ja. Aber wenn man soweit nichts davon hat, ir-
gendwie- dann ist es irgendwie nur nachteilig im Moment (..) wenn man ständig 
nachgefragt wird wenn irgendjemand ausfällt weil man halt alles kann. 
I2: Hat es keine Auswirkungen auf-auf ihre Eingruppierung? Oder (..) 
A: Nee leider nich. Das wäre dann noch äh ein Anreiz aber es is leider nur 
nachteilig. Wenn man nie früher nach Hause gehen kann so wie die andern wenn 
man immer gebraucht wird weil immer zu wenig da sind die alles gleichzeitig 
ausüben können. 
Diese Praxis erschwert es ganz offensichtlich, die managementseitig ge-
wünschte Selbstverantwortung und -kontrolle zu befördern. Über finanziel-
le Anreize die Motivation der Mitarbeiter zu erhöhen, ist kaum möglich: 
Die Zahlung variabler Entgeltbestandteile ist abhängig vom Auftraggeber 
(unterschiedliche Teilkonzerne des Mutterkonzerns), d.h. vom jeweiligen 
Servicevertrag. Mehrmals im Jahr erfolgt eine Gewinnausschüttung; diese 
wird aber nicht nach Leistungsgesichtspunkten verteilt, sondern analog der 
tariflichen Eingruppierung verteilt. Individuelle Leistungen der Agenten zu 
berücksichtigen, wird nicht praktiziert.107 Es gibt zwar seitens der Teamlei-
                                                          
107 Diese Möglichkeit bestand in der Vergangenheit, wurde jedoch auf Bestreben der 
Gewerkschaft eingestellt, da ein nicht zeitgleich für alle Mitarbeiter eingeführtes 




ter formulierte Einzelbewertungen, aber keine flexiblen Entgeltbestandtei-
le, in denen die Ergebnisse dieser Bewertung zum Tragen kommen würden 
(vgl. dagegen die auf der Grundlage selbst geführter Leistungsstatistiken 
inoffiziell verhandelten Gehaltszulagen bei der DialogBank 1).  
Nicht Bestandteil des Gehaltes, aber gleichwohl ein materieller Benefit108 
sind Wettbewerbe, die vom Unternehmen im Reiseservice für einen jeweils 
begrenzten Zeitraum mehrmals im Jahr ausgelobt werden. Dabei geht es 
sowohl um einen standortübergreifenden Vergleich als auch um den Leis-
tungsvergleich der einzelnen Teams innerhalb eines Standortes. Die Ergeb-
nisse werden auch auf Mitarbeiterebene ausgewertet und personenbezogen 
prämiert. Dies setzt eine zumindest temporär praktizierte Individualkontrol-
le voraus, dessen einziger Leistungsparameter Verkäufe sind. Von Seiten 
des Unternehmens ist die damit verbundene Konkurrenz zwischen einzel-
nen Teams bzw. zwischen Mitgliedern eines Teams strategisch angelegt.  
I1: Wie ist das denn- noch mal auf die innere Struktur jetzt zurückzukommen; 
diese zwölf Teams, da stehn ja immer Zahlen und was weiß ich, arbeiten die auch 
miteinander oder äh eher gegeneinander? Oder- weiß nich sind die hier schon mit 
Wettbewerbsstruktur irgendwie find ich; ich mein da gibt’s noch mal Wettbe-
werbsform A und äh- 
A: Das hat man versucht, das is ja (..) neues Schema (..) innerhalb des Betriebes; 
man setzt Teams gegeneinander an mit Wettbewerben damit se besser arbeiten. Is 
psychologisch einwandfrei weil so verbessert man- so versucht man “ja guckt 
euch das Team an wie gut das is, da müss mer noch ran” man versucht die Teams 
untereinander zu motivieren. Man ver- andererseits hofft man dass sich die Teams 
dann gegenseitig ausstechen. Also man darf sich hier im Grunde nicht verstehen 
denn sobald man sich versteht arbeitet man schlechter. Is och- am besten jeder 
sitzt auf seinem Platz, arbeitet nur für sich, redet mit keinem, dann is man der bes-
te Mitarbeiter.  
Im Zuge der Konkurrenz werden homogenisierte Teamstrukturen (vgl. 
Kap. 4.3.5) etabliert, die formal gleiche Voraussetzungen für Wettbewerbe 
schaffen. Ziel dieser Maßnahme ist vermutlich die (Wieder-)Einführung 
teambezogener leistungsabhängiger Entgeltbestandteile. Die DBdialog nä-
hert sich damit den Gehaltstrukturen anderer größerer Call Center ohne en-
ge Spezialisierung an (vgl. DialogBank). 
Neben der Anerkennung durch die Prämierung von Wettbewerben erfolgt 
eine individuelle Leistungsgratifikation durch die Vergabe von Einkaufs-
gutscheinen. Im Gegensatz zu den Wettbewerben liegt dem jedoch kein ob-
                                                          
108 Er ist allerdings entgarantiert, da dass Unternehmen Wettbewerbe ausloben kann 
oder auch nicht und letzten Endes auch immer den Umfang bestimmt. Wettbewer-
be finden ausschließlich in den Sell-Bereichen statt. 
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jektiver Maßstab zugrunde. Die Entscheidung liegt im subjektiven Ermes-
sensspielraum des Teamleiters. Daneben wird Anerkennung vereinzelt auch 
in symbolischer Form gewährt, z.B. in Form der Beteiligung von Agenten 
an bestimmten Projekten, beispielsweise zur Validierung neuer Leitfäden. 
Eine Anerkennung im Sinne von Förderung ist strukturell nicht vorgesehen 
und ergibt sich allenfalls bei Reorganisation der Personalstruktur. Insge-
samt ist die Anerkennungskultur vor allem auf Beiträge, die sich direkt und 
kurzfristig dem ökonomischen Unternehmenserfolg zurechnen lassen, kon-
zentriert und spielt im Alltag aller Abteilungen nur eine geringe Rolle. Die 
von den Mitarbeitern erbrachte Leistung wird als Selbstverständlichkeit 
angesehen, die mit der Entlohnung abgegolten ist.  
I1: Ja und wie kriegen sie sonst so Leistungen zurückgespiegelt? Also ihre Ar-
beitsleistung? Is das dann- 
A:    Zurückgespiegelt? Eigentlich gar nicht. 
I1: Gar nicht; mh. 
A: Man kennt uns eigentlich immer nur wenn irgendwas nicht klappt, der Fund-
service äh im Sinne von der DBdialog is irgendwie Stiefkind, wenn auch mal was 
in den Zeitungen steht, oder in der Mitarbeiterzeitung, sind immer nur die ande-
ren; als das- wir sind auch- na ja, uns gibt’s ja wieder nich. 
I2: Und warum ist das so? 
A: Weiß ich nicht. Also vielleicht weil wir in dem Sinne nich wie die andern Geld 
einbringen. Bei den andern is alles durch Verkauf und bei (Name noch anderer 
Abteilung) Gebühren und so; da kommt richtig Geld rein, und bei uns ja eigent-
lich nich […] aber sonst irgendwo in diesem ganzen Bild (Name des Unterneh-
mens) stehn wir schon mal irgendwo gar nich groß zur Debatte und äh alleine 
auch schon so-so- die- dieser Name, ich mein wir stehn jetzt wenigstens schon im 
Telefonbuch drin in den meisten Städten, unter (Name der Abteilung); “ach sie 
machen nur”, dieses “nur”, ne, und äh das is mir mal rausgerutscht bei jemand 
“wissen sie, sie können sich hier gern mal drei Stunden hinsetzen und dann könn’ 
ses noch mal sagen”. 
Über diese offensichtlich strukturell angelegte Geringschätzung hinaus 
lässt sich eine generelle Überbetonung von negativen Aspekten bzw. Leis-
tungsdefiziten konstatieren: Zielerfüllung als solche wird nicht honoriert, 
sondern ist Anlass zur Kritik und zu weiteren Leistungsforderungen. Be-
sondere Verkaufsleistungen werden sporadisch und individuell in Form 
von Einkaufsgutscheinen honoriert. Es gibt dafür jedoch keinen formal 
festgelegten Modus. Die Gewährung einer derartigen Anerkennung obliegt 
letztlich der Entscheidung der Teamleiter. Darüber hinaus werden teilweise 




den Test neuer Leitfäden). Aber auch hier bleibt die Zuweisungspraxis 
intransparent.  
Das Unternehmen praktiziert eine Kontrollstrategie, die vordergründig auf 
die Erfassung quantitativer Parameter setzt (Anrufzahlen, Servicelevel, 
Einhaltung der vorgegebenen Skripte). Ergebnis- und Prozesskontrolle fin-
det parallel statt, was zu Widersprüchen auf der Ebene des Arbeitshandelns 
der Agenten führt. Formen von Fremdkontrolle stehen dabei eindeutig im 
Vordergrund. Insgesamt erhebt sich der Eindruck eines beliebigen und zum 
Teil ambivalente und konträre Ergebnisse zeitigenden Kontrollsystems, das 
auf dem Gedanken umfassender, wenn nicht totaler Kontrolle aufbaut. In 
dieses System integriert gibt es als Mittel zur Leitungssteigerung einen 
permanenten Vergleich von Leistungen auf Teamebene sowie sporadische 
Wettbewerbe, die zwischen verschiedenen Standorten des Unternehmens 
stattfinden. Abgesehen von einzelnen Zuwendungen im Rahmen dieser 
Wettbewerbe fehlen dafür notwendige ausgebaute Incentivestrukturen, 
nicht zuletzt auf Grund der tarifvertraglichen Situation. In der Entschei-
dung zwischen (eingeschränkten) Anreizsystemen und Kontrolldruck setzt 
das lokale Management nahezu einseitig auf die letztere Variante – mögli-
cherweise auf Grund der eigenen Schwäche gegenüber der Zentrale sowie 
der Konzernmutter. 
4.4.6 T-Com 
In allen untersuchten Betrieben gelten einheitliche globale Zielvorgaben 
aus der Zentrale. Sie beziehen sich insbesondere auf die Einhaltung des 
Servicelevels, das mit der Marge 75 Prozent aller Anrufe innerhalb von 20 
Sekunden anzunehmen etwas unterhalb der weithin üblichen Formel 80/20 
definiert ist. Von Seiten des regionalen Managements nur moderat kriti-
siert109 und angesichts der reinen Inhouse-Lösung auch nicht für einen ex-
ternen Markt gedacht, verteidigt der Betriebsrat diese Vorgabe mit dem 
Hinweis auf die umfängliche Aufgabenstruktur aller Agenten und das nega-
tive Image der Mutter, die häufig zu die Mitarbeiter belastenden Gesprä-
chen führten.  
                                                          
109 Das Management sieht entsprechende Regelungen in Relation zu dem Arbeitskräf-
tereservoir, aus dem es schöpfen kann und das sich aus ehemaligen Außendienst-
mitarbeitern, Filialarbeitern und Technikern zusammensetzt. Eine freie Auswahl 




Darüber hinaus gibt es Vorgaben hinsichtlich des Verkaufs- bzw. cross-
selling-Auftrages, die jeweils produktspezifisch definiert sind. Sie können 
von den für Call-Center-Manager nicht zu beeinflussenden Entscheidungen 
des Mutterkonzerns bzw. der regionalen Niederlassungsleitung auch kurz-
fristig modifiziert werden und zum Beispiel ein Produkt gegenüber einem 
anderen in den Vordergrund rücken.  
Gleichbleibende hohe Zielerreichung wird von Seiten des zentralen Mana-
gements des Mutterkonzerns als Stagnation gewertet. Globales Ziel ist es 
trotz des eingeleiteten Personalabbaus die Ergebnisse kontinuierlich zu 
steigern, um den Erwartungen der Aktionäre gerecht zu werden. Dies wird 
offen kommuniziert; die genauere Logik des Zustandekommens von Ziel-
vorgaben bleibt für die Beschäftigten dagegen intransparent: Sie werden in 
einem top-down Prozess von oben nach unten weitergegeben und dabei auf 
die Organisationseinheiten ’runtergerechnet’. Der Zielwert an sich bleibt 
jedoch unkommentiert und erhält den ihm kaum entsprechenden Charakter 
einer Anweisung. Das entstehende Dilemma zwischen steigenden Anforde-
rungen bei reduzierter Personalstärke drückt sich unter anderem in einem 
sehr hohen Krankenstand aus, der wiederum auf die Zielerreichung Rück-
wirkungen hat und in den Augen der Mitarbeiter zu erhöhten individuellen 
Leistungen führt. Das solche Ausfälle bereits in die Zielvorgaben einge-
rechnet wären, wird den Mitarbeitern zumindest nicht kommuniziert: 
I1: Äh wie ist das im Team wurde ja eben verhandelt, so über die Zahlen, also was 
mir besonders  
A: Verhandelt über die Zahlen? 
I1: Nee, nicht so dass man richtig das gemeinsam festsetzt; darüber gesprochen, 
über die Zahlen. 
A:  Ja; aber den Eindruck müssen sie vielleicht (..) nich richtig mitge-
kriegt haben. Da wurde nicht verhandelt; da kann man nich viel verhandeln wenn 
einem die Zahlen aufgedrückt werden, und hundertfünfzig Prozent für Produkt Y 
wurde uns aufgedrückt, wir ham- hatten da nich die Chance zu sagen “wir wolln 
so und so viel bringen” enthusiastisch wie wir sind. 
I1: Ja, von-von der Teamleitung oder noch höher? 
A: Nee nee von noch höher, nich mal von ihr, das ging noch höher. 
I1: Von der Zentrale? 
A: Ja klar. 
I1: Sind das noch in irgendeiner Weise realistische Zahlen dann? Also kriegt man 
die hin? 




I1: Warum macht man’s dann wenn die so- 
A:             Das ist der Druck; die wolln das so. 
Die Verkaufsphilosophie des Managements, wonach jeder Anrufer ein po-
tenzieller Käufer sei, dient als nicht hinterfragbare Ausgangslage für den 
Verkaufsauftrag der Agenten. Dies immunisiert das praktizierte Verkaufs-
konzept zum einen gegen Kritik, verschiebt aber zum anderen die Relatio-
nen: trotz geringer Erfolgsaussichten zählen selbst Beschwerdekunden in 
dieser Perspektive zur Grundgesamtheit des Käuferpools, den es zu gewin-
nen gilt. Bei dieser tendenziell überhöhten Größenordnung potenzieller 
Kunden besteht seitens der Agenten eine implizit defensive Begründungs-
pflicht, wenn sie die eingeforderte Leistung nicht erbringen. Durch Signal-
leuchten am Telefon auf wartende Kunden hingewiesen, stehen die Agen-
ten zudem vor der ambivalenten Situation, einerseits die Gesprächsdauer 
kurz zu halten, andererseits gleichzeitig Verkaufsansätze beim Kunden 
wahrzunehmen. Tendenziell entstehen damit Konflikte zwischen unter-
schiedlichen Zielvorgaben und dem Dienstleistungsgedanken, der gegen-
über dem Kunden in der Außenperspektive vertreten wird.  
In Zeiten geringen Anrufaufkommens besteht managementseitig die Vor-
gabe, zusätzlich zur Inbound-Telefonie Outbound zu telefonieren. Die Ziel-
setzung des Managements ist dabei eine zweifache: Zum einen zielt diese 
Vorgabe auf die umfassende zeitliche Ausnutzung der eingesetzten Tech-
nik und des zur Verfügung stehenden Personals. Gleichzeitig wird damit 
eine umfassende Erfüllung des Verkaufsauftrages angestrebt, indem jede 
Chance zum Verkauf genutzt werden soll. Die Kontrolle der Outbound-
Aktivitäten erfolgt jedoch nicht, indem der Verkaufserfolg dieser Aktionen 
erfasst wird. Vielmehr wird lediglich die Anzahl der getätigten Outbound-
Calls erfasst. Outbound-Telefonie dient insofern als alternatives Modell zu 
einer anrufabhängigen variablen Arbeitszeit, wie sie in anderen Call Cen-
tern praktiziert wird, um Schwankungen im Anrufaufkommen auszuglei-
chen. Beim fraglichen Unternehmen ist eine solche Praxis aufgrund der 
starken Stellung des Betriebsrates nicht durchsetzbar, weshalb auf alterna-
tive Formen zurückgegriffen werden muss. Die Effizienz dieser Verkaufs-
strategie wird von den Beschäftigten allerdings weitgehend  in Frage ge-
stellt.  
Im Hinblick auf die Kontrolle setzen die Call Center der T-Com sowohl auf 
die Einhaltung quantitativer Vorgaben als auch auf die Erfüllung qualitati-
ver Standards wie der Gesprächs- und Beratungsqualität. Dazu werden die 
bekannten Einrichtungen technisierter Kontrolle (Stechuhr, PC und Tele-
fonanlage, Mystery Calls) genutzt, aber auch auf Formen sozialer Kontrolle 
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zurückgegriffen, die sowohl hierarchisierte Fremd- als auch Selbstkontrolle 
beinhaltet. Auf Grund der kleinen Teamgrößen sowie der räumlich be-
grenzten Lozierung der einzelnen Teams haben die einzelnen Teamleiter 
eine zentrale Stellung inne. Deren Führungsstile differenzieren sich nach 
einer eher ergebnisorientierten Kontrollstrategie bzw. einer eher auf positi-
ve Motivation mittels Anerkennung zielenden Führungsarbeit. Den Agen-
ten sind daraus entstehende Unterschiede durchaus bewusst:  
A: Also ich möchte nich in Team x sein sag ich mal. Weil da würde mir die Arbeit 
kein Spaß mehr machen.  
I1: Warum? 
A: Weil der Druck da zu hoch is. Gibt noch’n anderes Team, da möcht ich auch 
nich arbeiten. Also da würde mir die Arbeit dann keinen Spaß mehr machen. In 
unserm Team ist das schon okay. Weil wenn-wenn zuviel Druck kommt und nur- 
wir wissen ja alleine dass wir verkaufen müssen und wir sind ja auch nich die 
schlechtesten; so isses ja nich. Aber wenn nur ständig jemand hinter mir steht und 
kuckt da haste noch keen Strich warum haste da noch keen Strich, warum haste da 
noch keen Strich, warum biste da so schlecht, jetzt komm ich coachen, jetzt setz 
ich mich hinter dich und ständig und so was jeden Tag, also das würde mir- ich 
weeß nich […] 
I1: Das macht ihre nicht, sie geht da sensibel auch vor, oder? 
A: Ja. Die kuckt auch, oder- was weiß ich die lobt uns och wenn wir gut sind oder 
irgend so was. Oder die fragt och mal Mensch warum, mh. Dann sagt man halt 
wie es is oder- aber- also die setzt uns nich so dolle unter Druck.  
Mit dem angesprochenen Druck versuchen einige der Teamleiter, den vom 
jeweiligen örtlichen Management geforderten Vorgaben zu entsprechen 
bzw. diese zu übertreffen. Kontrollorientierungen scheinen sich analog des-
sen Führungsstils auszubilden, jedenfalls ist (erwartbar) auffällig, dass ins-
besondere karriereorientierte Teamleiter derartige Präferenzen haben – 
möglicherweise ein Zugeständnis an den Auswahlmodus für Managernach-
wuchs der T-Com, der von der Unterstützung des jeweils nächst höheren 
Vorgesetzten abhängig ist.  
Im Rahmen der Festlegung von Teamzielen werden die Teamstrukturen 
gezielt für die Ausübung interner sozialer Kontrolle genutzt. So gibt es öf-
fentlich aushängende Selbstverpflichtungserklärungen, mit denen die Be-
schäftigten ihre Bereitschaft zur erfolgreichen Teilnahme an einem Wett-
bewerb oder einer Produktoffensive versichern. Dieses positiv gewendete 
‚sich an den Pranger stellen’ etabliert eine soziale Kontrolle, der die Mitar-
beiter kaum entrinnen können. Insoweit die Beschäftigten Markterforder-
nisse internalisiert haben und darüber ihre eigene Leistungsbereitschaft de-




Ergebniskontrolle hinsichtlich zu erfüllender Verkaufsvorgaben besitzt ge-
genüber kleinteiliger Prozesskontrolle den Vorrang, auch wenn sich unter-
schiedliche Parameter wie die Erfassung von Gesprächsdauer etc. durchaus 
auf den Kommunikationsprozess selbst beziehen.  
I1: Und es wird gar kein Wert darauf gelegt dass sie jetzt irgendwie nach offiziel-
lem Satzbau oder so was ähm da versuchen die Produkte an den Mann zu brin-
gen? 
A: Nein. Ich soll das Produkt verkaufen. Wie ich das verkaufe- so lange ich das 
verkaufe und meine Zielerreichung schaffe da kann keine Teamleitung kommen 
und sagen ich will dich coachen und- zum Beispiel.  
Offiziell werden in Abstimmung mit dem Betriebsrat die erreichten Ver-
käufe teamweise, faktisch jedoch zusätzlich individuell in Form von manu-
ell geführten Verkaufsstatistiken in Papierform erfasst. Zwar wird der Na-
me in der Statistik nicht aufgeführt, aufgrund der geringen Teamgrößen ist 
eine individuelle Zuordnung zu einzelnen Personen durch den Teamleiter 
jedoch auch so möglich. Damit werden Verkaufserfolge unmittelbar Be-
standteil der individuellen Bewertung der Arbeitsleistung und somit zum 
Instrument andauernder Kontrolle. Einzelne Mitarbeiter sehen in dieser 
Konstellation die Möglichkeit, die eigene Leistung gegenüber den Vorge-
setzten positiv darstellen zu können. Begleitet wird dies von einem hoch 
institutionalisierten Modus des Wettbewerbs zwischen den Teams. Sie die-
nen als Flexibilisierungsinstrument zur Nachsteuerung für Zielerreichung, 
indem temporär produktbezogene Verkaufswettbewerbe ausgelobt werden. 
Strategisches Ziel ist es dabei, aus den alltäglichen Routinen auszubrechen 
und leistungsfördernde Events zu initiieren. Dabei wird der sportliche Cha-
rakter dieser Veranstaltungen hervorgehoben, um einen Zusammenhang 
von Arbeit und Spaß zu schaffen. Die einzelnen Wettbewerbe sind zeitlich 
befristet, jedoch ist die Institution der Wettbewerbe insgesamt auf Dauer 
gestellt. Insgesamt lässt sich somit von einer ausgeprägten Wettbewerbs-
kultur sprechen, in der Wettbewerbe als Alltag ritualisiert sind und diesem 
ihren Stempel – Alltag als Wettbewerb – dominant aufdrücken.  
Die Initiative für Wettbewerbe geht von verschiedenen Ebenen aus, von der 
Zentrale, der Niederlassung sowie von einzelnen Teams. Das wettbewerbs-
basierte monetäre Anreizsystem dient neben seiner Motivationsfunktion 
auch als Instrument der teaminternen Kontrolle der Arbeitstätigkeit. Es be-
steht für einzelne Teammitglieder faktisch keine Möglichkeit, sich bei-
spielsweise der Teilnahme an Wettbewerben offen zu entziehen. Hier zei-
gen sich negative Nebenfolgen der mitarbeiterorientierten Strategie des Be-
triebsrates, der gegen die Anwendung von Individualkontrolle erfolgreich 
interveniert hat: Das ersatzweise durchgeführte teambezogene Controlling 
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führt partiell zu sozialen Spannungen zwischen weniger guten und guten 
Verkäufern in den einzelnen Teams. Letztere sehen in dieser Praxis allge-
meine Regeln der Gleichbehandlung verletzt, wenn alle Teammitglieder bei 
Zielerreichung eine Bonuszahlung in derselben Höhe erhalten, obwohl die 
individuellen Leistungen zur Erreichung des Ziels teilweise erheblich vari-
ieren.  
Im dreistufigen Beurteilungssystem aus Coaching, Mitarbeitergespräch und 
Beurteilungsgespräch besitzt das Mitarbeitergespräch in erster Linie eine 
soziale und integrierende Funktion, während die beiden anderen Elemente 
stärker kontrollorientiert angelegt sind. Insbesondere das jährliche Beurtei-
lungsgespräch fungiert als allgemeines Instrument der Leistungsbewertung 
im engeren Sinne. Die durch die Teamleiter durchgeführten Coachings sind 
darauf gerichtet, Verkaufsansätze sowohl hinsichtlich der Identifikation als 
auch die Durchführung an sich zu überprüfen, andererseits dienen sie je-
doch darüber hinaus der Sicherung der Gesprächsqualität sowie der Erken-
nung individuellen, vor allem kommunikationsbezogenen Schulungsbe-
darfs. Hinsichtlich der praktischen Ausgestaltung des Coachings bestehen 
Unterschiede zwischen verschiedenen Call-Center-Standorten der Nieder-
lassung. Es liegt die Vermutung nahe, dass sich die Ausgestaltung entlang 
der kontroll- bzw. motivationsorientierten Führungsstile der Teamleiter 
ausrichtet (s.o.).  
Neben dem praktizierten Coaching der Agenten durch die Teamleiter wur-
den zur Verbesserung des Verkaufserfolges leistungsschwächerer Teams 
auch Formen des Coachings von Teamleitern durch Teamleiter eingeführt. 
Diese Art Teampatenschaft dient in erster Linie als Instrument zur Leis-
tungssteigerung, besitzt jedoch auch eine Kontrollfunktion hinsichtlich der 
herausgehobenen Positionen. Verbunden mit einer solchen Praxis ist ten-
denziell die Gefahr einer Stigmatisierung leistungsschwächerer Teams und 
der Herausbildung einer hierarchischen Struktur innerhalb des Funktions-
bereiches der Teamleiter. 
Basis der Leistungsbewertungen ist ein Punktesystem, das die Aspekte 
Fachwissen, kommunikative Kompetenz, Auftreten gegenüber dem Kun-
den und Kompetenz im Umgang mit der Technik erfasst. Objektive Grund-
lage dieses Punktesystems können dabei im Grunde nur die Ergebnisse der 
durchgeführten Coachings sein. Eine valide Einschätzung setzt dabei vor-
aus, dass Coaching in regelmäßigen Abständen mehrmals im Jahr durchge-
führt wird, was jedoch nicht immer der Fall ist. Faktisch werden also für 
die Beurteilung seitens der Teamleiter alle verfügbaren Informationen über 




weise intransparent, was die Basis dieser Informationen ist. Letztlich er-
folgt damit anhand von Punktevergaben eine vorgebliche Objektivierung 
eigentlich subjektiver Einschätzungen:  
I2: Äh neben diesem Coaching gibt’s da irgendwelche- ach wie heißen die jetzt 
gleich, also es gibt ein Mitarbeiterjahresgespräch, gibt’s noch was anderes? 
A: Ne Beurteilung. 
I2: Richtig. Ähm fließt da also diese Beurteilung oder dieses Mitarbeiterjahresge-
spräch, fließen da Coachings ein oder was fließt da- was wird da aufgenommen? 
A: Also das geht’s generell darum äh was sie so in einem Jahr beobachtet hat, wo 
sie denkt dass wir die meisten Stärken haben, Schwächen, wo wir uns vielleicht 
verbessert haben oder wo wir uns verschlechtert haben, in allem; wasa so- ob es 
Produkte sind oder in Redewendungen, in dem persönlichen Auftreten oder sons-
tige Sachen. Da wird dann richtig bewertet, wie könn wir mit welchen Systemen 
umgehen, wie fit sind wir in bestimmten Produkten, also das wird eigentlich das 
was wir so täglich am Arbeitsplatz nutzen bewertet, wie sie uns so einschätzt, wie 
fit wir in allem sind, dafür gibt’s dann ne Punktebewertung. […] 
I1: Was hat das dann für Konsequenzen dieses äh äh dieses Mitarbeiterjahresge-
spräch, aber auch die Beurteilungsgespräche? Hängt das mit dem Geld auch zu-
sammen? 
A: Hm bei uns hängt das nicht mit dem Geld zusammen weil wir ja unsern Bonus 
darüber kriegen über das was wir verkauft haben im Team. Also hat damit gar 
nichts zu tun. Sie will halt nur äh wissen wo is noch Schulungsbedarf, wo is Ver-
änderungsbedarf, und äh daraufhin kucken was kann ich ihr noch zugute kommen 
lassen, was kann man noch ändern, wie kann man denjenigen unterstützen oder- 
einfach nur deshalb.  
Die Folgen dieser Praxis werden jedoch dadurch entschärft, dass die Beur-
teilung für den Mitarbeiter keine Auswirkungen in finanzieller Hinsicht be-
sitzt. Der leistungsbezogene Bonus basiert allein auf den Ergebnissen der 
Produktverkäufe, die Mitarbeiterbeurteilung zielt vor allem auf die Feststel-
lung individuellen Schulungsbedarfs. 
Die Agenten erhalten ein Festgehalt und zusätzliche erfolgsabhängige (d.h. 
verkaufsabhängige) variable Gehaltsbestandteile (Bonuszahlungen). Die 
Höhe des Festgehalts hängt mit dem Status als Beamter bzw. Angestellter 
zusammen und berücksichtigt, insbesondere bei Mitarbeitern, die aus ande-
ren Betriebsteilen zum Call Center versetzt werden, bisherige Einkom-
mensverhältnisse. Den variablen Gehaltsbestandteilen liegen Vorgaben in 
Bezug auf Produktverkäufe zugrunde; bei erfüllten Vorgaben werden Bo-
nusleistungen in drei Teilbeträgen über das Jahr verteilt ausgezahlt. Ent-
sprechend der ausgeprägten Wettbewerbskultur existiert ein ausdifferen-
ziertes System der teamförmigen und individuellen Zuweisung. Monetäre 
Anerkennung finden die Mitarbeiter im teambezogenen Prämiensystem für 
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Wettbewerbe, daneben existiert ein individuelles Prämiensystem (Katalo-
ge); die Teilnahme daran basiert jedoch auf Freiwilligkeit. Auf individuel-
ler Ebene erzeugt der auf der Basis des Erreichens von Teamzielen gezahlte 
Leistungsbonus vor allem bei den leistungsstarken Mitarbeitern zum Teil 
Unzufriedenheit und motivationale Defizite. Individuelle Leistungen wer-
den zwar durch das individuelle Prämiensystem gesondert honoriert, aller-
dings hat dieses eher symbolischen Charakter, d.h. die finanzielle Höhe 
dieser Prämien ist nicht vergleichbar mit dem Bonussystem. Weitere Aner-
kennungsformen finden sich in der Option, über definierte Ausbildungswe-
ge für die Stufenleiter betrieblicher Karriere empfohlen zu werden und ent-
sprechende Abschlüsse zu erwerben. Ebenfalls eher symbolische, gleich-
wohl wichtige Anerkennung ist die Teilhabe an Projektgruppen oder die 
mit Auszeichnungen und mit Gratifikationen bedachte Wahl etwa zum un-
ternehmensweit besten Teamleiter etc.  
4.4.7 Sozialtechnologie vs. Sozialität in Kontrolle und Anerkennung 
Zielvorgaben sowie die Kontrolle der Arbeitsleistung sind klassische Ele-
mente der Arbeitsorganisation. In Call Centern fallen sie auf Grund der in-
formationstechnischen Infrastruktur jedoch entgegen der sonst üblichen ex 
post-Analyse zusammen: Analog dem uno-actu-Prinzip des Erbringens von 
Dienstleistung wird auch das Servicelevel ständig aktualisiert; Kontrolle 
vollzieht sich mithin im Akt der Dienstleistung sofort selbst. Kontrollfor-
men reduzieren sich jedoch nicht nur auf quantitative Messungen, sondern 
nehmen auch qualitative Aspekte der Arbeit in den Blick und etablieren 
sich letztlich als Verhaltenskontrolle. Vorgesetzte wie Kollegen sind Teil 
dieser Überwachung, hinzu kommt bei vielen eine auf das Erfüllen der Ar-
beitsaufgabe ausgerichtete Kontrolle der eigenen Leistung. Das etabliert ein 
doppeltes Verhältnis zu sozialen Kontrollformen: Als Agent ist man Kon-
trollierter und Kontrollierender zugleich. 
Erst im Dreiklang von Zielvorgaben, Kontrollmechanismen und Anerken-
nungsmodi stellt sich die Arbeitspraxis zwischen Strukturbedingungen und 
lebendiger Arbeit her. In der folgenden Tabelle sind diese drei Bereiche 




Tabelle 6: Ziele, Kontroll- und Anerkennungsformen 
DialogBank 
1 
Globalziel (allgemeiner Marktauftritt) als sachfremde Be-
einflussung der konkreten Arbeitsziele; zentralistische Vor-
gaben mit Pseudo-Partizipation (Zielvereinbarungen); Ver-
triebsorientierung dominant; 
Kontrollpanoptikum: Quantitätsorientierter, technisch ba-
sierter Kontrolle; teambezogen hohe soziale Kontrolldichte; 
Coaching und Kontrolle vermengt; internalisierte Selbstkon-
trolle; 
Vorherrschen materieller Anerkennungsformen; tendenziell 
individualisierte Entgeltstruktur bei tariflicher Eingruppie-
rung; soziale Anerkennungsformen weitgehend kritikorien-
tiert bzw. auf Grund vorausgesetzter fachlicher Expertise 
DialogBank 
2  
Dominanz der Vertriebsorientierung bei zentralistischen 
Vorgaben; partizipative Elemente wenig ausgebaut (allen-
falls ideologisiert); 
Quantitätsorientierte zentralistische Kontrolle; teambezogen 
bürokratisch organisiert und vorrangig technisch basiert; 
Größe erschwert soziale Kontrolle; Vermengung von Coa-
ching und Kontrolle; internalisierte Selbstkontrolle;  
Vorherrschen materieller Anerkennungsformen; tendenziell 
individualisierte Entgeltstruktur bei basaler tariflicher Ein-
gruppierung; soziale Anerkennung weitgehend Fehlerkritik 
Sparkasse Komplettbetreuung als Globalziel bei unterkomplexer Defi-
nition; Gestaltung konkreter Arbeitsaufgaben teamintern im 
Modus primus inter pares (aufgabenorientierte Partizipati-
on); geringe Vertriebsorientierung mit steigender Bedeu-
tung; 
Dominanz teaminterner sozialer Kontrolle mit Rückgriff auf 
quantitative Rahmendaten (rudimentär technisch gestützt);  
hohe soziale Kontrolldichte (auf Grund räumlicher Struktur) 
bei geringer Sanktionstiefe; 
Vorherrschen konzernüblicher materieller Anerkennungs-
formen; soziale Anerkennung nur teamintern vollzogen, sei-
tens Leitungsebenen versagt mit Demotivationsfolgen 
Technische 
Supportline 
Abschließende Problemlösung als definiertes Ziel lt. kon-
traktueller Vereinbarung mit Kunden; Sicherung des Dienst-
leistungsauftrags als konkrete Aufgabe des Teams in eigener 
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Regie; Vertrieb nicht relevant für Arbeit der Agenten; 
Betreuungsorientierte Kontrolle in Form zentraler Doku-
mentation mit Negativ-Kontrolle bei Beschwerden; ausge-
prägte Selbstkontrolle im Rahmen institutioneller Kontroll-
strukturen; weiche soziale Kontrolle in Form kollektiven 
Arbeitens; abhängig von Aufgaben ausdifferenzierte Kon-
trolle; 
Materielle Anerkennung individuell differenziert entspre-
chend multipler Tarifstruktur; soziale Anerkennung durch 
direkte Vorgesetzte wichtig 
DBdialog 
 
Globalziele entlang Vereinbarungen mit Mutterkonzern; 
Leistungssteigerung als Hauptkriterium im konzerninternen 
Wettbewerb; zentralistische Vorgaben ohne partizipative 
Elemente, lokal restriktives Vorgehen hinsichtlich Erfül-
lung; in relevanten Aufgabenfeldern Dominanz der Ver-
triebsorientierung; 
Stark quantitätsorientierte Kontrollformen; Dominanz tech-
nisch basierter und kleinteiliger Fremdkontrolle bei gleich-
zeitiger hoher sozialer Kontrolldichte; Coaching als Kon-
trolle; Prozess- und Ergebniskontrolle Disziplinierungsin-
strument; 
Dominanz negativer Kritik gegenüber proaktiven Anerken-
nungsformen; materielle Entgeltstrukturen aufgabenspezi-
fisch tarifvertraglich (konzernweit) ausdifferenziert, Prä-
miensystem nur geringfügig individualisierend 
T-Com Dominante Vertriebsorientierung mit zentralistischen Vor-
gaben; Planung orientiert auf quantifizierbar steigende Leis-
tungen bei gleichzeitigem Stellenabbau; Institutionalisie-
rung partizipativer Elemente in Mitarbeiterqualifikation; 
Komplexes qualitäts- und quantitätsorientiertes Kontroll-
modell, partiell technisch unterlegt; Priorität auf Ergebnis-
kontrolle; ausgeprägte Fremdkontrolle neben unterschied-
lich ausgeprägten Formen der Selbstkontrolle; Coaching 
vermengt Kontroll- und Qualifizierungsfunktion; 
Anerkennung wird systematisch wettbewerbsorientiert voll-
zogen; Entlohnungsstruktur aufgabenspezifisch tarifvertrag-
lich ausdifferenziert (konzernweit); teambezogenes Prä-
miensystem zentral, personenbezogenes Prämiensystem    





Unabhängig von der betrieblichen und rechtlichen Verfasstheit ist augen-
scheinlich, dass die Vertriebsorientierung eine zunehmende Bedeutung er-
langt. Call Center mutieren offensichtlich von einer Grenzstelle im Kun-
denkontakt immer mehr zu einem weiteren Vertriebskanal der Unterneh-
men. Damit einher geht eine stärkere Standardisierung und augenscheinlich 
auch ein stärkerer Zugriff der Unternehmenszentralen auf die einzelnen 
Call Center. Es dominiert eine auf hohen Absatz ausgerichtete Zielstellung. 
In diesem Komplex kommt allerdings den zentral vorgegebenen Kennzif-
fern eine seitens der lokalen Akteure kaum zu beeinflussende Wirkmäch-
tigkeit zu. Sie einzuhalten und womöglich noch zu übertreffen, weist ein 
erfolgreiches Management erst aus. Insoweit ist eine Ausweitung des Call-
Volumens (letztlich pro Mitarbeiter), unabhängig vom Zustandekommen 
von realen Kontrakten, dass womöglich wichtigste Kennzeichen. Hier do-
miniert die Form den Inhalt. 
Zieht man die Entwicklung der Mitarbeiterzahlen hinzu, zeichnet sich eine 
gegenläufige spiralförmige Bewegung ab: einer in gleicher Stärke aufge-
stellten, wenn nicht reduzierten Belegschaft stehen erwartete Zugewinne an 
Leistungskraft gegenüber. Dies gilt zumindest in den Bereichen, in denen 
die Wettbewerbssituation eine Ausdehnung nicht erlaubt bzw. in zeitlicher 
Perspektive nach dem (personalpolitischen) Boom des Aufbaus des Call 
Centers eine Phase der Konsolidierung eintritt. Die Frage nach langfristi-
gen Folgen dieser Belastungen des Einzelnen verschärfenden Politik bleibt 
offensichtlich unberücksichtigt. Insoweit werden im Zusammenspiel von 
Personaleinsatz und Zielvorgaben immer auch die Limitierungen der Be-
schäftigten ausgetestet.  
Im Hinblick auf die Vorgaben ist eine auf den ersten Blick erstaunliche 
Entwicklung insofern zu konstatieren, als eine Leistungssteigerung auf dem 
Wege unscharf gehaltener Vorgaben erreicht werden soll. In der Folge 
verwandelt sich die Unbestimmtheit der Vorgaben in die Unsicherheit auf 
Seiten der Agenten, ob die erbrachte Leistung dem Vergleich mit anderen 
standhält. Das Halten des individuellen Leistungsniveaus genügt den An-
sprüchen des Betriebes unter Umständen nicht mehr. Die Erfüllung der in 
den Planungsstäben errechneten Größenordnungen wird vorausgesetzt 
(bzw. bei Verfehlen sanktioniert). Eigentlicher Bewertungsmaßstab der Ar-
beitsleistung ist jedoch der Teil der individuellen wie kollektiven Arbeits-
leistung, der über diese Erwartungen hinausgeht. Permanente Übererfül-
lung des Plans bestimmt den Stellenwert der eigenen Person oder des eige-
nen Teams. Kulturell etabliert sich damit letztlich eine Vermarktungsideo-
logie der Behauptung des Einzelnen gegen die Konkurrenz der Kollegen.  
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Um diesen Prozess der avisierten permanenten Leistungssteigerung in 
Gang zu halten und ihn zugleich nicht zu überhitzen (was Burn-out-
Syndrome zur Folge hätte), erscheint ein möglichst heterogenes System der 
Kontrolle der Arbeitsleistungen opportun, mit dem unterschiedliche Teil-
ziele überwacht werden können. Es ist durch das Ineinandergreifen infor-
mationstechnischer und sozialer Kontrolle als in der Alltagspraxis einge-
schriebenen, sich ergänzenden Formen der Fremd- und Selbstkontrolle ge-
kennzeichnet. Weiterhin lässt sich zwischen ergebnisorientierter Kontrolle 
und einer auf den Prozess bezogenen Kontrolle unterscheiden. In der Regel 
differieren diese unterschiedlichen Arten der Kontrolle in ihrer genauen 
Zusammensetzung sowohl im Rahmen der jeweiligen, gegebenenfalls kon-
zernweiten Unternehmenskultur, dem Führungsstil der lokalen Manager 
und der Verhandlungsmacht der Interessenvertretung der Arbeitenden. In 
ihrer Gesamtheit und Ubiquität erinnern sie an das Foucault’sche Panopti-
kum, in dem die Kontrollierten die Arbeit der Kontrolleure partiell vor-
wegnehmen. 
Obwohl die jeweiligen Konstellationen in den verschiedenen Call Centern 
unterschiedlich sind, lässt sich verallgemeinernd feststellen, dass Möglich-
keiten, sich der Kontrolle zu entziehen, faktisch nicht bestehen. Die Paral-
lelen zum Panoptikum, die an verschiedenen Stellen getroffen wurden, 
zeichnen ein zutreffendes Bild der allgegenwärtigen Überwachung, insbe-
sondere deshalb, weil die Praktiken der Leistungserfassung und -kontrolle 
für die Agenten in vielen Fällen intransparent bleiben. Im Zusammenspiel 
mit sozialer Kontrolle auf allen Ebenen ergibt sich ein Komplex info-
normativer Kontrolle (Frenckel et al. 1999), der die Agenten in Form einer 
Selbstkontrolle in den Kontrollapparat mit einbezieht. Die Konstruktion 
scheint damit geeignet, eine Art perpetuum mobile der Kontrolle zu erzeu-
gen, welches die Verantwortung der Arbeitsorganisation bewusst delegiert 
und nunmehr den Arbeitenden den Zwang auferlegt, Selbstkontrolle als 
Arbeitsleistung zu vollziehen. Die partizipationstheoretisch wichtige Frage 
danach, wer eigentlich die Kontrolleure kontrolliert ist damit gleichsam 
suspendiert: Wer als Kontrollierter und Kontrollierender zugleich agiert, 
wird die intensive Überwachung als Regelfall betrieblicher Wirklichkeit in-
ternalisieren.  
Selbstkontrolle findet zwar innerhalb der Rahmensetzungen der Fremdkon-
trollstrukturen statt, kann aber durch den Zwang, der von diesen Strukturen 
ausgeht, nicht hinreichend erklärt werden. Auf die Arbeitsleistung bezoge-
ne Selbstkontrolle ist vielmehr grundsätzlich gebunden an die Herstellung 
von Commitment und beruht immer auch auf der positiven Verinnerlichung 




Anerkennungsstrukturen in den Betrieben insbesondere dann gefördert, 
wenn dadurch eine unterstützende Kollegialität verwirklicht wird, die un-
mittelbar positive Auswirkungen auf das Arbeitsklima hat. Mit restriktiven 
Kontroll- und Sanktionsmaßnahmen scheint dies nicht nur schwerer er-
reichbar, sondern wird geradezu konterkariert: Ängstliche Agenten werden 
kaum in der Lage sein, kreativ und souverän Gespräche dauerhaft in großer 
Zahl zu führen, sondern eher exit-Optionen wählen, wenn es denn der Ar-
beitsmarkt zulässt (vgl. dazu Kap. 5). Insbesondere die operative Füh-
rungsebene der Teamleiter ist in dieser Frage nur unzureichend ausgebildet 
und versucht, durch persönlichen Einsatz und Wissenserwerb bestehende 
Defizite zu überbrücken. Die Unternehmen nehmen diese Situation kaum 
wahr und übertragen letztlich ihre Verantwortung auf die Schultern dieser 
operativen Manager. Nur wenige Unternehmen scheinen entsprechende 
Führung als Notwendigkeit anzuerkennen und stellen dafür entsprechende 
Ressourcen bereit.  
Anerkennung durch monetäre Zuwendungen ist bereits bei der herkömmli-
chen Fließbandarbeit ein häufig eingesetztes Mittel. Sofern tarifvertragliche 
Bindungen nicht dem entgegenstehen, scheint bei der Dienstleistungsarbeit 
in Call Centern damit ein generelles Downgrading des festen Lohnbestand-
teils einherzugehen. Dienstleistung wird solchermaßen zu Stückkosten be-
rechnet. In Analogie zu den Verhältnissen bei der Fließbandarbeit gehen 
die dienstleistenden Betriebe davon aus, dass mit der Bereitstellung des in-
formationstechnologischen Equipments die Vorbedingungen für eine er-
folgreiche Arbeitsleistung gegeben sind. Damit werden die Beschäftigten 
implizit als Alleinverantwortliche ihrer Dienstleistungsproduktion ausge-
wiesen. Die allein durch das (zentrale) Management zu beeinflussenden 
Umweltbedingungen dieser Produktion (also etwa ein schlechtes Image, 
Gestaltung der zu vertreibenden Dienstleistungen) werden dabei weitge-
hend ausgeblendet. Betriebliches Handeln wird damit individualisiert, d.h. 
letztlich jeweils der Person des Arbeitenden direkt zugeschrieben. Damit 
kehrt sich zugleich die Nachweispflicht zu Lasten der Arbeitenden um: wa-
ren beim Fließband Stillstandszeiten noch offensichtlich und hinsichtlich 
des Lohnes ausweisbar zu berechnen, haben Dienstleistende gegebenenfalls 
Probleme, mangelnde Vertriebszahlen als möglicherweise produktspezi-
fisch oder betrieblich verursacht bewerten zu können: im Zweifelsfall ist es 
immer das individuelle Versagen, dass solchem Ansinnen entgegengehal-
ten werden kann. Je größer der individuelle Lohnbestandteil ist, desto stär-
ker ist die Gefahr, hier in die Haftung genommen und mit ausbleibenden 
Incentives bestraft zu werden. Die individuelle Leistung wird so im wahrs-
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ten Sinne des Wortes unberechenbar – jedenfalls, wenn es um die Trans-




4.5 Flexibilisierte Standardisierung: Taylor is calling…  
An dieser Stelle sollen die einzelnen Teilergebnisse der vorangegangenen 
Kapitel nochmals aufgegriffen und als Versuch einer (paradoxerweise: fle-
xibilisierten) Standardisierung der Dienstleistungsproduktion resümiert 
werden. Dabei ist zu beachten, dass die betrieblich angestrebte Transforma-
tion von Arbeitskraft in Arbeitsleistung durch eine Vermengung von exter-
nen und internen Faktoren beeinflusst wird, die unterschiedlich intensiv auf 
die konkrete Arbeit einwirken. In der Regel werden die Betriebe (zumin-
dest, wenn sie konzerngebunden sind) zu ausführenden Gliedern eines 
zentral geplanten Prozesses der Dienstleistungserstellung. Sie sind als 
Grenzstellen aufgebaut und zunehmend als Vertriebsstellen für zentrale 
Konzernbereiche genutzt worden. Diese subalterne Position nehmen sie 
weitgehend unabhängig von der Art ihrer Dienstleistung (Beratung, Betreu-
ung, Vertrieb etc.) ein.  
Die in diesem Verhältnis bestehende Definitionsmacht der zentralen Pla-
nungsstäbe muss dabei nicht unbedingt allein fachliche Belange berück-
sichtigen (etwa im Erstellen von Personaleinsatzplänen, den Beschäfti-
gungsformen wie den Zielvorgaben und Kennziffern), sondern bezieht of-
fensichtlich auch sachfremde Aspekte in ihre Überlegungen ein. Call-
Center-Arbeitsplätze eignen sich gerade wegen ihrer vergleichsweise nied-
rigen Aufbaukosten und des damit einhergehenden schnellen Abbaus of-
fensichtlich hervorragend dazu, konzernweite Restrukturierungen flexibel 
handhaben zu können. Als Stätte der Dienstleistungserstellung nehmen die 
Arbeitsplätze eine Eigenschaft an, die bisher dem Produktionsmittel mone-
täres Kapital vorbehalten war: Sie werden fluide und ermöglichen auf diese 
Weise eine der aktuellen Auftragslage angepasste personalpolitische At-
mung der Organisation. Für Agenten bedeutet dies, dass sie Gefahr laufen, 
im Rahmen einer Gesamtstrategie lediglich als Angehörige einer Reserve-
armee wahrgenommen zu werden. Auf einem niedrigen Niveau äußert sich 
dies z.B. in der zunehmenden Verfügung durch flexibilisierte Arbeitszeiten 
und Jahreszeitkonten, in einer existenziell bedrohenden Form führt dies zu 
einer permanenten Verlagerung ganzer Arbeitsplätze, ggf. in immer wieder 
neu subventionierte Betriebsstätten. In diesem Sinne sind sie als operative 
Betriebstätten verlängerte Werkbänke, die zumeist ausschließlich ausfüh-
renden Charakter haben. Die solchermaßen taylorisierte Produktion von 
Dienstleistungen befördert damit zugleich ihre Dislozierung und führt letzt-
lich dazu, dass sich konsistente betriebliche Zusammenhänge nur mühsam 
behaupten lassen. Pilotprojekte mit teleheimarbeitenden Call-Center-Agen-
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ten deuten sogar einen Rückgriff auf vorindustrielle Produktionsbedingun-
gen an. Dienstleistungsarbeit wird letztlich auf ein Rechenmodell hinrei-
chender Kapazitäten reduziert, in dem Arbeitende wie Kunden jenseits der 
oft behaupteten Qualitätsansprüche lediglich arithmetische Größen darstel-
len. Angestrebt wird eine quantitativ möglichst hohe, wenn nicht absolute 
Deckungsgleichheit von Nachfrage und Angebot und mithin ein optimaler 
Einsatz von Produktionsmitteln. Die dafür nahe liegende Lösung mittels In-
teractive Voice Systems ist auf Grund kulturell bedingter Vorbehalte auf 
der Kundenseite derzeit nicht flächendeckend durchsetzbar. In dieser Situa-
tion lassen sich am Beispiel der Call-Center-Arbeitsorganisation eher tas-
tende Bewegungen erkennen, die insgesamt eine größere organisationale 
Beweglichkeit und eine partielle Zuweisung von Produkt- und Leistungs-
verantwortung auf die Beschäftigten unter Beibehaltung von Macht und 
Kontrolle seitens des Managements erzeugen.  
Kapazitätsplanungen und Personaleinsatzmodelle muten offensichtlich 
selbst in Bereichen, die als tarifvertraglich relativ geschützte Sphären gel-
ten können, dem Einzelnen vermehrt zusätzliche und gegebenenfalls zeit-
lich außergewöhnliche Arbeitszeiten zu. Nacht- und Wochenendarbeit sind 
Nebenfolgen der Ausweitung von Geschäftszeiten und werden für immer 
weitere Beschäftigtengruppen zur Normalität. Früher übliche Kompensati-
onen werden – wenn auch nicht mehr im gleichen Umfang – nur in Kon-
zernen mit überwiegend tradierten Arbeitszeitmustern gewährt. Die infor-
mationstechnische Steuerung ermöglicht ein rasches Anpassen der Perso-
nalstärke an betriebliche Notwendigkeiten. Die Bereitschaft zur zeitlichen 
Flexibilität im Unternehmensinteresse ist selbstverständliche Erwartung an 
die Arbeitenden – die gleiche Flexibilität an den Tag zu legen, wenn es im 
Interesse Einzelner ist, scheint dagegen die Systemleistung wie die Pla-
nungsstäbe zu überfordern. Die so gewonnene Flexibilisierung von Ar-
beitszeit geht damit einseitig zu Lasten der Beschäftigten.    
Hinsichtlich der Arbeitsaufgaben ist mit abnehmender Aufgabenkomplexi-
tät eine Zunahme tayloristischer Regelungsdichte festzuhalten. Es kommt 
zu einer Entkopplung von berufsfachlicher Expertise und faktischem Ein-
satzgebiet. Dies geht in der Regel mit einer Beschneidung von Kompeten-
zen und individueller Entscheidungsfreiheit einher. Einzig im dilemmati-
schen Bereich der direkten Kommunikation werden betrieblicherseits Zu-
geständnisse an die Entscheidungshoheit der Beschäftigten gemacht. Aber 
auch hier gilt: ein gut ausgebildetes Führungskorps entwickelt Strategien 
der Kundenbindung, die von vielen Beschäftigten im Dialog mit dem Kun-
den umgesetzt werden. In dieser Hierarchisierung haben betriebliche Kon-




nur dann einen Platz, wenn sie unmittelbar den Unternehmensinteressen 
dienen. Nachhaltige Personalentwicklung wird auf die Schultern der Be-
schäftigten selbst verteilt; diese sorgen dann in Eigenregie und außerhalb 
der Arbeitszeit für ihre Weiterbildung und sichern damit ihren Wert. Inso-
weit scheint fraglich, ob eine doppelte Verberuflichung (v. Lüde/Nerlich 
2001) managementseitig überhaupt erwünscht ist oder ob nicht vielmehr 
Erosionsprozesse einsetzen, die den mit dem Herkunftsberuf gewonnenen 
Status des Ausgebildeten obsolet werden lassen und die Einzelnen zu An-
gelernten degradiert. Dies ist insoweit im Unternehmensinteresse, als damit 
die Bindung an den Betrieb in eine Zwangsmitgliedschaft umschlagen 
kann, wenn die berufliche Expertise veraltet.  
Der Inkludierung der für ihr personales Wirken verantwortlich zeichnenden 
einzelnen Arbeitskräfte dient das kooperative Arbeiten in Teams. Hier han-
delt es sich um eine hybride Verankerung der Personen in der betrieblichen 
Umwelt, ohne das die Teamgebilde die kohärente Struktur von Gruppenar-
beit erreichen. Es wird ein top-down-Modell präferiert, dessen Defizite 
durch Formen ideologischer Vergemeinschaftung aufgehoben werden soll. 
Im Eigentlichen geht es um die Produktion eines aktivierenden und – so-
weit notwendig – prosozialen Arbeitsklimas, ohne eine wirkungsvolle Di-
rektive und die Herrschaft über den Einzelnen zu verlieren.  
Nur geringe Entwicklungen sind hinsichtlich der Zielvorgaben und der 
Kontrolle der Arbeitsleistungen zu konstatieren. Sie entstammen nach wie 
vor dem klassischen Arsenal tayloristischer Betriebsführung und sind allen-
falls informationstechnisch verfeinert. Das zeigt sich insbesondere in der 
Tendenz, schon das Halten eines bestimmten Leistungsniveaus als Aus-
druck der Stagnation und damit des Verlustes der relativen Marktposition 
(auch auf unternehmensinternen Konkurrenzmärkten) zu werten. Produkti-
onssteigerung der Dienstleistungen ist damit ein eigenmächtiger Aspekt, an 
dem sich letztlich die Vorgesetzten messen lassen müssen. In Bezug auf die 
Arbeitenden dominiert das direkt an die Leistung gekoppelte und damit 
sanktionsfähige Entgelt, während weichere Formen der Anerkennung eher 
ein Spielbein betrieblicher Führungsarbeit darstellt. 
Insgesamt lässt sich ein Formwandel tayloristischer Arbeitsorganisation er-
kennen, der (bei Beibehaltung von zentralen Kernpunkten) sich insbeson-
dere derjenigen Komponenten der Betriebsführung entledigt, die von Sub-
jekten selbst bearbeitet werden können. Dies schont betriebliche Ressour-
cen und bezieht sich vor allem auf unmittelbar prozesswirksame Faktoren 
der Dienstleistung. Die im Zuge dieses Prozesses eingeräumten Autono-
miespielräume sind jedoch stante pede wieder zu reglementieren, wozu ein 
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überdimensionierter informationstechnisch wie sozial organisierter Kon-
trollapparat geeignet erscheint. Die sich mit den abnehmenden Grad der or-
ganisationalen Vorgaben ergebenden Freiräume sollen von vornherein be-
schnitten werden, ohne die als notwendig erachtete Flexibilität völlig abzu-
schneiden. Arbeitssubjekte werden nach wie vor als Störgrößen des be-
trieblichen Prozesses bewertet, deren Eigenbewegungen durch kleinteilig 
organisiertes Arbeiten zu begrenzen ist. Insoweit im Zuge effizienten Ma-
nagementhandelns viele Kennziffern zwar erhoben, letztlich aber nur aus-
gewählte Parameter als Steuerungsinstrumente in Betracht gezogen wer-
den, läuft der so durchgesetzte Herrschaftsanspruch über lebendige Ar-
beitskraft Gefahr, dysfunktionale Züge zu erhalten: Kontrolle geschieht um 
der Kontrolle Willen. Die vorsichtige Abkehr von tayloristischen Prinzi-
pien scheint damit eher dem Gegenstand der Dienstleistung geschuldet zu 
sein als von einer grundlegenden Änderung von Managementpraktiken zu 
zeugen. Es kann daher nicht verwundern, dass Freiräume vor allem in der 
Kommunikation zugestanden werden, während ansonsten Hierarchien und 
starre Reglementierungen dominieren. 
5 Subjektivierung und Subjekte im Call Center 
Spätestens mit der breit geführten Diskussion um die „Dienstleistungswüs-
te Deutschland“ und den dort angeschnittenen Aspekten der Serviceorien-
tierung und Freundlichkeit der Dienstleitenden scheint klar zu sein, das 
dem „Faktor Mensch“ beim Erbringen von Dienstleistungen eine besondere 
Bedeutung zukommt (Sauer 2002). Der Wandel zu einer Dienstleistungsge-
sellschaft geschieht nicht abstrakt auf der Makroebene (vgl. dazu Häußer-
mann/Siebel 1995), sondern vollzieht sich in der Interaktion (Weihrich/ 
Dunkel 2003; Dunkel/Voß 2004) zwischen den unmittelbar Beteiligten. Die 
Arbeit im Call Center ist analytisch gesehen ein Sonderfall der interaktiven 
Dienstleistungsarbeit, weil sie sich insbesondere medienvermittelt, d.h. 
zwar im persönlichen, zumeist aber nur verbal ko-präsenten Austausch der 
Protagonisten vollzieht (vgl. dazu Habscheid et al. 2006). In diesem Zu-
sammenspiel sind die unterschiedlichen Interessen der Beteiligten ver-
schiedentlich beschrieben worden (Rieder et al. 2002; Rieder/Matuschek 
2003). Vor allem die Arbeitsbedingungen wurden im Fokus der arbeitsso-
ziologischen Forschung unter dem Aspekt der Arbeitsorganisation umfas-
send untersucht (Bittner et al. 2000, 2002; Körs 2000a). Die individuelle 
bzw. kollektive Leistung der Call Center Agenten ist dagegen bisher vor al-
lem aus der Perspektive von Belastungen (Isic et al. 1999; Wieland et al. 
2002; Richter/Schulze 2001) erforscht worden. Nur wenige Arbeiten rich-
ten sich auf motivationale Erwägungen der Agenten selbst (Matu-
schek/Kleemann 2003) oder zielen auf eine Psychologie der allgemeinen 
Dienstleistung (Nerdinger 1994) oder des Verkaufs (Nerdinger 2001).  
Im Zentrum des vorliegenden Kapitels stehen eben diese subjektbezogenen 
Aspekte der Call-Center-Arbeit. Zunächst geht es um das substanzielle 
Verständnis der Agenten von ihrem Beruf, den damit einhergehenden Sta-
tus und ihre berufliche Identität (5.1). Im darauf folgenden Schritt steht die 
Arbeitsmotivation bzw. -orientierung im Zentrum der Darstellung (5.2) 
Stärker auf das eigentliche Arbeitshandeln zielt der nächste Abschnitt zur 
allgemeinen Arbeitspraxis (5.3). Dem folgt eine Fokussierung auf den 
Kommunikationsaspekt der Arbeit und die damit verbundene Dienstleis-
tungsorientierung (5.4) Im Resümee des Kapitels werden die vier Stränge 
zusammengeführt und als erwerbsbezogene Dienstleistungsorientierung bi-
lanziert (5.5). 
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5.1 Status, berufliche Positionierung und Identität  
Der noch in der frühen industriesoziologischen Bewusstseinsforschung be-
hauptete schlüssige Konnex zwischen sozialer Lage und individuellem wie 
kollektivem Bewusstsein ist durch weniger eng konkludierende Konstrukte 
ersetzt worden, die berufliche Orientierungen (Baethge et al. 1995), beruf-
lichen Habitus (Wittel 1998), Interessen (Faust et al. 2000) oder Identität 
(Kotthoff 1997) zum Zentrum der Auseinandersetzung mit der beruflichen 
Situation machen. In jüngster Zeit haben Pongratz/Voß (2003) mit dem 
Konzept der Erwerbsorientierung ein Modell vorgelegt, dass entlang der 
Marx’schen Kategorien konkreter, abstrakter bzw. lebendiger Arbeit drei 
Bereiche unterscheidet: Arbeitsfeld (Gebrauchswert), Erwerbsperspektive 
(Tauschwert) und Lebensführung („Lebens-Wert“) sind als jeweilige Be-
reiche der Entäußerung konzipiert, die mit entsprechenden Strukturierun-
gen der Arbeitskraft (Selbstkontrolle, Selbstökonomisierung, Selbstrationa-
lisierung) korrespondieren. Wird Erwerbsorientierung nicht ausschließlich 
als Anforderungsprofil in einer gegenwärtig bewusst reflektierten Situation, 
sondern darüber hinaus als die Zukunft antizipierendes und womöglich     
utopisches Bewusstsein (vgl. dazu grundlegend Bloch 1959; Mannheim 
1952) konzipiert, welches tendenziell immer darauf gerichtet ist, die eigene 
Situation gegenüber der bestehenden (betrieblichen) Ordnung zu verbes-
sern, spielen individuelle Ziele als Counterpart eine gestaltende Rolle in der 
Erwerbsorientierung (vgl. Matuschek et al. 2004). Das berührt unter ande-
rem auch den Aspekt der Sinnstiftung durch Arbeit und die damit zusam-
men hängende Identität stiftende Wertschätzung der (eigenen) Person. In 
dieser Perspektive erfasst Bewusstsein weniger eine abstrakte Selbstveror-
tung als Angehöriger der einen oder anderen Klasse oder individuellen so-
zialen Lage, als vielmehr eine Vorstellung darüber, wie die eigene Position 
in einem mehr oder weniger gegebenen betrieblichen und gesellschaftli-
chen Umfeld eingeschätzt wird und welche praktischen Konsequenzen dar-
aus möglicherweise gezogen werden. In Bezug auf die Tätigkeit als Call-
Center-Agent bedeutet dies unter anderem, die eigene berufliche Position 
gegenüber sozialen Zuschreibungen etwa hinsichtlich Image und Prestige 
zu definieren, wie dies in allen untersuchten Call Centern wichtiges Thema 
der Beschäftigten war. Aber auch innerhalb der beruflichen Tätigkeit ist ei-
ne Positionierung erforderlich, spätestens wenn sie vom Arbeitgeber als 
Commitment eingefordert wird oder individuelle Aspekte der beruflichen 
Laufbahn wie Karriereplanung oder Sicherung des Arbeitsplatzes eine hohe 




rungen festzustellen, aber auch intersubjektive Arrangements unter den 
Mitgliedern einzelner Teams oder Abteilungen. Insofern sind die Identi-
tätsarbeit und die Auseinandersetzung mit dem (zugewiesenen) beruflichen 
Status ebenso permanent zu leisten wie die innerbetriebliche Positionie-
rung. (Dies geschieht immer unter den konkreten Bedingungen der unter-
nehmerischen Einheit, der die Individuen angehören. Daher wird im Fol-
genden die in Kapitel 4 eingeführte betriebsfallbezogene Darstellung bei-
behalten.) 
5.1.1 DialogBank 1 
In der DialogBank 1 ist der in Folge des restrukturierten Filialnetzes eher 
unfreiwillige Eintritt in das Call Center gemeinsames Kennzeichen nahezu 
aller beschäftigten Agenten. Das hat zum einen eine bisweilen verklärende 
Retrospektive auf den vormaligen Job zur Folge, zum anderen wirkt es sich 
auf das Selbstverständnis in der neuen Berufsrolle aus. Die ganz überwie-
gende Anzahl der Beschäftigten besteht auf der Nennung des formalen 
Ausbildungsabschlusses, die Bezeichnung Call-Center-Agent wird als ent-
wertend wahrgenommen.   
I1: Ähm, wenn sie dann doch mal ihre Freunde treffen, [lacht] (,) abends oder so 
und die fragen „man sag mir mal, was machst du denn eigentlich?“ Ähm was sa-
gen se denn dann?  
A: Also ich sag, dass ich Bankkauffrau bin und übers Telefon verkaufe. Ich 
scheue mich, sage ich ganz ehrlich, so zu sagen dass ich in nem Call Center arbei-
te. 
I1: Ja, hör’n wir oft. 
A: Weil das ist (,) hat irgendwie n absolut n negativen Touch (,) und das merk ich 
auch. (,) Ich kann ich erzähl ja auch viel wies so wirklich abgeht und (,) viele die 
jetzt hier zum Besuch kommen, mein ehemaliger Azubi war auch mal drei Tage 
hier, der sacht, das is ganz anders wie ich's mir vorgestellt hab. (,) Dadurch müsste 
jeder Filialmitarbeiter mal hier so’n Durchlauf haben, einfach dass er nur mal n 
Gespür kriegt. Vielleicht is ja auch so’n Konkurrenzdenken da oder die wissen 
überhaupt nicht was wir machen. Oder wie, wie das abgeht, und wir haben uns ja 
vom Telefonieren total weiter entwickelt, (,) ist ja jetzt schon so, dass gewisse 
Agenten in de Filialen raus fahren und einfach das mal vorführen, wie wie wir 
hier abreiten. (,) Die sagen „ey es war gut wie ihr des macht top.“ (,) Ja von daher 
sage ich halt, ich verkaufe übers Telefon. 
Das Beharren auf dem Status als Bankkaufmann dient nur zum Teil dazu, 
die dilemmatische Situation zwischen beruflichem Abstieg und Sicherung 
eines Arbeitsplatzes individuell zu verdrängen. Vielmehr ist die Argumen-
tation auch dazu geeignet, sich als in einem Call Center Beschäftigter von 
200 
der „Call-Center-Branche“, insbesondere den mit einem Negativimage be-
legten Bestell- und Umfragecentern, positiv abzusetzen und als fachlich 
hoch qualifizierte Agenten zu definieren. Dass die gestellten Aufgaben dem 
im Besonderen nicht immer entsprechen (so etwa in dem Projekt „Termin-
vereinbarungen“) und in ihrer Bandbreite insgesamt eingeschränkt sind, er-
scheint mit dieser Positionierung als „Elite“ erträglicher. Darüber hinaus  
besteht nach wie vor der Anspruch, dass die Inhalte des Berufs mit den in 
der Ausbildung erlernten Fachkenntnissen übereinstimmen sollten. Ange-
sichts der avisierten Ausrichtung des Call Centers auf branchenfremde Auf-
träge sieht das Management in dieser Frage erhöhten Steuerungsbedarf, um 
Motivationskrisen angesichts erwartbar damit einhergehender Dequalifika-
tionen zu vermeiden. Allenfalls den wenigen Werksstudenten, d.h. Agen-
ten, die ein Studium an der Bankakademie absolvieren und in Teilzeit im 
Call Center arbeiten, liegt die auf die fachliche Qualifikation setzende be-
rufliche Definition etwas ferner. Sie nehmen die Tätigkeit als im oberen 
Segment studentischer Verdienstmöglichkeiten angesiedelt wahr und sehen 
sie generell eher als biografische Zwischenlösung. Ihr Ausstieg ist spätes-
tens mit dem Erhalt eines berufsfachlichen Diploms geplant, die Eigendefi-
nition Call-Center-Agent hat für sie daher keine negative Konnotation. Die 
für Graduationspläne hilfreiche Teilzeitbeschäftigung wird von anderen 
Beschäftigten als weiterer Hinweis auf die Abstiegsbedrohung gewertet. 
Sie entspricht nicht den einstmals gewohnten Verhältnissen in den Filialen, 
die dem normativen Leitbild der Vollzeitbeschäftigung folgten. Ohne eine 
aktiv betriebene Höherqualifizierung bleibt dagegen nur die Hoffnung, aus 
dem Agentenstatus in allerdings ungewisser Zukunft auf einen Teamleiter-
posten zu wechseln. 
Auch auf einem anderen Gebiet kommt es zu einer begrifflichen Rationali-
sierung der faktischen Situation, die in ähnlicher Weise wie im Begriffs-
paar ‚Banker’ vs. ‚Agent’ eine Aufwertung in der Abwertung herbeiführt:  
I2: (unverstl.) wie kann ich Sie bezeichnen, Sie arbeiten im Vertrieb? 
A: Ähm Bankkauffrau, würd ich sagen, also ich denke wir sind hier auch alle als 
äh Bankkauffrau eingestellt oder Bankkaufleute eingestellt 
I2: Ja klar, aber ich meine jetzt 
A: Ach so, jetzt als Stellenbeschreibung. 
I2: Ja, man sagt Vertriebsleute. 
A: Wie würd ich's bezeichnen? Also ich würde vielleicht aktive Kundenbetreuung 
dazu sagen, also weil wir ja nich passiv warten bis die Kunden und anrufen, son-
dern wir betreuen ja die Kunden indem wir halt auf die Kunden zugehen, denen 




I2: Okay, darauf wollte ich eben hinaus. 
A: Aktive Kundenbetreuung. 
I1: Aktive Kundenbetreuung. 
A: Ja. 
Im Begriff der aktiven Kundenbetreuung wird die betrieblicherseits eindeu-
tig auf den Vertrieb zielende Arbeitsaufgabe quasi veredelt. Zugleich wird 
damit die unternehmenseigene Ideologie der Direktbetreuung fortgeschrie-
ben – auch wenn sie zu der auf das Massengeschäft ausgerichteten Zu-
kunftsstrategie kaum noch zu passen scheint. Im Bewusstsein der Agenten 
haben sich nur die Kanäle der Kommunikation verändert, nicht aber der ei-
gentliche Arbeitsinhalt. Dies bezieht eine Art Produzentenstolz110 ein, der 
auf gelingende Kommunikation mit getätigtem Abschluss abhebt. Dies 
nährt in Einzelfällen Machtphantasien, die auf die Abhängigkeit der Orga-
nisation von fachlich hoch qualifizierten Agenten fokussieren:  
A: Das ist ein ganz wichtiger Punkt, denn nur wenn die Agenten hier auf Arbeit, 
äh, ich sage mal im Inneren zufrieden sind, können die hier auch gute Arbeit ma-
chen und wenn die gute Arbeit machen, dann wir das Geschäft auch gut laufen. 
Sind die Agenten allerdings nicht zufrieden und es wird immer nur gemeckert, 
dann/ dann sträubt sich der Körper immer gegen irgendwas und das hat zum einen 
Auswirkungen auf die Leistung im Betrieb, zum anderen aber auch gesundheitli-
che Auswirkungen. Ja, und das ist ganz einfach eine Sache, äh die/ da wünsche 
ich mir ganz einfach, dass es da definitiv Verbesserungen gibt und dass sich da 
die Angestellten in solchen Call Centern ganz einfach trauen, auch was zu sagen. 
Auch wenn die Arbeitssituation auf dem Markt zur Zeit recht schlecht ist. Der 
Chef kann es sich ganz einfach nicht leisten, seine gut ausgebildeten Mitarbeiter 
von heute auf morgen vor die Tür zu setzen. Und das ist ganz einfach irgendwo 
eine/ eine Macht des Arbeitnehmers, weil wenn einer was sagt, ok, dann ist es 
doof, aber wenn viele was sagen, ist eine Masse dahinter und da muss der Chef 
sich auch irgendwo kümmern. Und das ist eine Sache, da wenn die Mitarbeiter 
nicht arbeiten, bricht dem Chef das Geschäft zusammen, das heißt, sein Einkom-
men ist auch fort. Da sollte er sich schon mal Gedanken machen, auf welchem 
Pferd er sitzt. Das ist ganz einfach eine Sache, die ich mir wünsche. 
Dieser Ansicht immanent ist ein individuell äußerst ehrgeiziges Ziel, sich 
als ein solch unabkömmlicher Mitarbeiter darzustellen. Andere verknüpfen 
damit eher Erwartungen an den Arbeitgeber, dem Ausbildungsstand ent-
sprechende Handlungsspielräume zu eröffnen, für vielseitige und abwechs-
lungsreiche Aufgaben zu sorgen etc. und damit den Arbeitsalltag insgesamt 
                                                          
110 Dieser kann, muss aber nicht einen Produktstolz umfassen; schließlich werden die 
Produkte der DialogBank außerhalb der Betriebsstätte designed und sind durch die 
Agenten nicht zu beeinflussen. 
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humaner zu gestalten. Das geht bisweilen einher mit einem funktionalis-
tisch verstandenen Kollektivgedanken, der das Team ins Zentrum des Ar-
beitshandelns stellt und damit eine Internalisierung der Managementphilo-
sophie des „Alle in einem Boot“ (vgl. 4.3) verdeutlicht. Eine kollektive In-
teressenvertretung, wie sie in der obigen Textstelle durchscheint, steht dem 
unter Umständen sogar entgegen. Zielsetzung ist hier, den Erfolg des Be-
triebs und damit den eigenen Arbeitsplatz zu sichern. 
Generalisierend lässt sich ein Aufsplitten der bezüglich der eigenen Arbeit 
eingenommenen Position in zwei unterschiedliche Bewusstseinsformen 
konstatieren (ohne dass damit faktisch eine unterschiedliche Arbeitsleis-
tung korrespondiert): Eine Gruppe vereint diejenigen Agenten, die sich in 
ihrem Beruf weitgehend an den Anforderungen seitens des Managements 
orientieren, bereit sind, auch über die Arbeitszeit hinaus Anstrengungen im 
Hinblick auf die Arbeit zu vollbringen und dies mit einem mehr oder weni-
ger ausgeprägten und in seiner Umsetzbarkeit ungesicherten Aufstieg ver-
binden. Diese Aufstiegsorientierung kann in letzter Konsequenz in Bezug 
auf das Call Center auch eine Ausstiegsorientierung (Wechsel zur Konkur-
renz) inkludieren. Ihr ist ein relativ ganzheitliches Verständnis von der Ar-
beit als „telefonierender Banker“ eigen. 
Eine zweite Gruppe verzichtet dagegen darauf, innerhalb des Call Centers 
auf Karriereoptionen zu setzen. Der Gedanke an Rückkehr in das Filialge-
schäft wird hier deutlicher formuliert, angesichts der Arbeitsmarktlage aber 
als relativ unrealistisch verworfen. Hier sind Erfahrungen des beruflichen 
Abstiegs besonders fest in das Bewusstsein eingeschrieben. Insoweit damit 
eine langfristige Perspektive verbunden ist, wird ein Nachhaltigkeitsgedan-
ke wichtiger, der die Qualität der eigenen Arbeit auf Dauer gestellt sehen 
will.  
5.1.2 DialogBank 2 
Im Gegensatz zu den Erfahrungen eines beruflichen Abstiegs der Agenten 
der DialogBank 1 erleben die Beschäftigten der DialogBank 2 ihre Arbeit 
als Chance in einer strukturschwachen Region und als qualifikationsbezo-
gen zufrieden stellende Tätigkeit. Ganz offensichtlich stellt hier die indivi-
duell andersartige Berufsbiografie der Beschäftigten mit ihren überwiegend 
nicht finanzbezogenen Ausbildungen den erfahrungsbasiert differenten 
Vergleichshorizont her, auf dessen Grundlage mehrheitlich eine relativ po-
sitive Bilanz gezogen wird. Er richtet sich weniger deutlich auf vormaligen 




gebenheiten des Arbeitsmarktes gekennzeichnet und von individuellen Le-
benslagen geprägt.  
I1: Haben Sie denn für Ihre persönliche Zukunft da immer die Überlegung mal 
wieder was andres zu machen, wenn Ihr Sohn jetzt  
A:              Gut, wenn der älter is, natür-
lich, aber das muss man abwarten, also hier in dieser, wie gesagt, Strukturschwa-
chen Region seh ich da irgendwie nich so unbedingt jetzt die Chancen, ne, ähm 
also im Moment muss ich sagen bin ich eigentlich so pfhh im Großen und Gan-
zen, sagen wa mal, zu fünfundachtzig Prozent bin ich zufrieden mit dem wie das 
so läuft bei mir, ja, also ich hatte schon wesentlich schlimmere Zeiten und ähm 
fühl mich jetzt so von meiner sozialen Umgebung hier ganz wohl, ne, ähm sagen 
wir mal der Verdienst is vergleichsweise sogar relativ hoch meines Wissens, ähm 
ich hab jetzt keine großen Konflikte wegen meines Jobs hier, intern oder extern 
oder so, ja, und ähm, ja, wie gesagt, solang ich's mit dem Kind da vereinbaren 
kann, ich hab in meiner Freizeit noch genügend Möglichkeit, da ich ja nur sechs 
Stunden arbeite bleibt ja auch noch bisschen was übrig, weil ich bin's von früher 
her, wie gesagt, gewohnt mindestens acht bis vierzehn Stunden zu arbeiten, hab 
ich plötzlich die Freizeit [lacht] so vergleichsweise, das is schon ganz gut, ja. 
Wie im Beispiel sind die Perspektiven auf den eigenen Job auch bei ande-
ren von einem multiplen Realismus gekennzeichnet, der Vor- und Nachteile 
der eigenen Tätigkeit abwägt, eigene Fähigkeiten in die Bewertung einbe-
zieht und immer die regionale Besonderheit der strukturschwachen Region 
bedenkt.  
Anders als bei den Beschäftigten der DialogBank 1 vollziehen selbst die 
fachlich Ausgebildeten die Abkehr von ihrer genuinen Ausbildung. Da sie 
innerhalb des Standortes einer Sonderstellung als Trouble-Shooter mit 
komplexen Aufgabenstellungen im Beschwerdemanagement einnehmen, 
gegebenenfalls in anderen Abteilungen aushelfen und neben dem Telefo-
nieren auch andere Kommunikationsmedien einsetzen, gelingt es ihnen 
dennoch, sich gegenüber den übrigen Agenten positiv abzugrenzen:  
I2: Eine Frage hab ich noch, wenn Sie jetzt jemand fragt: was was äh machst du 
für'n Beruf, was sagen Sie dann? 
A: [lacht] Schwer, das kommt drauf an wer mich fragt, also wenn ich ihn scho-
cken will sag ich Call-Girl, aber / [lachen] 
I2: Ist aber eher symbolisch gemeint. 
A: Ja, das is dann symbolisch gemeint, das dann, also bei mir muss man wirklich 
ausholen, weil nur Kundenbetreuung bin ich eigentlich net, nur Projekte mach ich 
eigentlich auch net, fang halt irgendwo an zu erklärn, Kundenbetreuung kann man 
so einfach uns auch net erklärn, also so wie's ma sich jetzt vorstellt, in der Bank 
ne Kundenbetreuung die verkauft, das machen wir ja alles nich, im Grunde ma-
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chen wir nachgelagerte Tätigkeiten, machen Beschwerden, Beschwerde-manage-
ment, sin aber auch irgendwie Hilfe, Unterstützung, eigentlich Mädchen für alles. 
I2: Aber Call Center Agent würden Sie nich sagen, und Bankkauffrau aber auch 
nich, also? 
A: Na ja ich bin gelernte Bankkauffrau, mein Beruf is momentan eigentlich was 
anderes, und nur Call Center Agent, na mit Sicherheit bin ich Agent, klar, meine 
Funktion is einfach nur ne andre, also ich hab nich dieses typische Head-Set auf 
und telefonier einfach ab, sondern schon ein bisschen andere Aufgaben, das muss 
man erklärn, also so einfach zu definiern…. 
I2: Ist es nicht. 
A: Gott sei Dank auch nicht, nee. [lacht] 
Den in diesem Abschnitt deutlich werdenden Realismus bezüglich der ei-
genen Stellung teilen auch die anderen Agenten. In ihrer Selbstwahrneh-
mung sind sie Call-Center-Agenten und haben auch keine Probleme, diese 
Berufsbezeichnung trotz anderer Ausbildungen anzunehmen. Dennoch sind 
auch ihnen Abstufungen wichtig. So positionieren sich die Angehörigen 
der einzelnen Abteilungen intern nach einer Hierarchie zunehmender Kom-
plexität der übertragenen Aufgaben: hier stehen insbesondere die Zeitarbei-
ter mit dem geringsten Skill-Level fast schon außerhalb der betrieblichen 
Gemeinschaft und stellen zugleich eine Bedrohung für die Festangestellten 
dar (vgl. Kap. 4.1.2; s. a. Kap. 5.1.5). 
Durch die Differenzierung in Voll- wie Teilzeit arbeitende Kernbelegschaft 
und einer Randbelegschaft aus Zeitarbeitnehmern versucht das Unterneh-
men die Flexibilität zu erhöhen. Angesichts der Arbeitsmarktlage erscheint 
den fest angestellten Arbeitenden der Einsatz von Leiharbeitern als Bedro-
hung der eigenen Position. Innerhalb der Kernbelegschaft wird darauf mit 
einer Zuschreibung reagiert, die nur als Reflex auf eine wahrgenommene 
Gefahr gedeutet werden kann und die die unternehmensseitig gewollte Dif-
ferenzierung nicht nur doppelt, sondern in gewisser Weise die Belegschaft 
insgesamt spaltet: Zumindest ein Teil der Belegschaft spricht den Zeitar-
beitnehmern die Fähigkeit ab, qualitativ hinreichende Gespräche mit Kun-
den führen zu können. Sie versichern sich damit ihrer eigenen Wertigkeit 
für das Unternehmen, führen aber durch die damit einhergehende Selbst-
aufwertung auch eine Abgrenzung herbei.  
I1: Ich habe noch einmal eine Frage zu den, zu den Zeitarbeitsfirmen. Das haben 
wir von – verschiedenen Seiten schon gehört, dass das doch, na ja mit gewissen 
Problemen verbunden ist, weil die Leute dann – ja wissen halt, sie sind nur für ei-
ne bestimmte Zeit hier, dann sind sie auch nicht so motiviert. Hat das für sie jetzt/ 
so merken sie das auch in ihrer alltäglichen Arbeit, dass da jetzt was anders ist, 




A: Ähm, es ist halt nur, dass – das erste was einem primär auffällt. Ähm – ich 
krieg nur, ich hab nur den Eindruck, dass unsere Qualität darunter ganz schön lei-
det. Sind sehr viele Zeitarbeitsmitarbeiter da und die Qualität ist einfach nicht die, 
und wenn ich so zuhöre und ich denk mir dann, stell mir vor, ich wär der Kunde, 
dann würd ich mir denken – was ist denn nur passiert? Aber – ich mein, es ist 
dann jetzt momentan mal so, es wird sicherlich auch wieder anders werden.  
Die Zeitarbeitnehmer sind in den Augen der Kernbelegschaft kein organi-
scher Bestandteil des Unternehmens, sondern allenfalls temporär Anwesen-
de. Andererseits zeigt ihre Präsenz, dass zumindest die Arbeitsplätze mit 
einfachen Aufgaben nur Jedermannsqualitäten erfordern und damit die Ar-
beitsplätze insgesamt als unsicher gelten müssen. Hinzu kommt die mehr 
oder weniger offen geführte Diskussion um den Einsatz von Sprachcompu-
tern. Implizit gelingt es dem Unternehmen, mit dem Instrument flexibler 
Arbeitnehmer den Druck auf die Beschäftigten insgesamt zu erhöhen. Die-
se Situation untergräbt allerdings zugleich die ansonsten stark ausgebildete 
kollegiale Solidarität, mit der sich die Beschäftigten über entstehende Un-
sicherheiten oder Wissenslücken hinweg helfen. Diese tendenziell durch 
das Unternehmen ausbeutbare Ressource, die z.B. Qualifikationsmaßnah-
men minimiert, verträgt sich nur bedingt mit der im Bewusstsein der Mit-
arbeiter verankerten Spaltung in Kern- und Randbelegschaft.  
Insbesondere Beschäftigte, die über keinerlei grundständige Ausbildung in 
der Finanzbranche verfügen, sind davon überzeugt, dass im Allgemeinen 
die Maßnahmen der Zentrale und des örtlichen Managements Ziel führend 
organisiert sind. Diese Beschäftigten haben die in ihrem jeweiligen be-
grenzten Aufgabenbereich herrschende tayloristische Zergliederung in ein-
zelne Finanzdienstleistungsarten verinnerlicht und konzentrieren sich auf 
ihre originären Arbeitsaufgaben. Ein darüber hinausgehender inhaltlicher 
Qualitätsanspruch an die eigene Arbeit ist weitgehend suspendiert, was zu 
einer verbreiteten Zurückhaltung gegenüber einem außerhalb des eigenen 
Bereichs liegenden Engagement führt. Mit dieser Akzeptanz gehen Erwar-
tungshaltungen an die vorgesetzten Teamleiter und partiell das Manage-
ment einher, für hinreichende Arbeitsbedingungen zu sorgen.  
Von den wenigen grundständig ausgebildeten Beschäftigten wird die klein-
teilige Zergliederung dagegen eher als Unterforderung kritisiert, der sie 
durch den Wechsel etwa in die Beschwerdehotline zu entgehen suchen oder 
die durch Aufstiegshoffnungen verdrängt werden. Sie formulieren auch ei-
ne den aufstiegsorientierten Kollegen der DialogBank 1 (vgl. dort) ähnliche 
Position hinsichtlich ihres Engagements:  
I1: Gut, ähm Ihre berufliche Perspektive äh hatten wir schon mal kurz angeschnit-
ten,  innerhalb der Firma aber zunächst laufen. 
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A: Ich fühl mich in dem Haus recht wohl, also ich komm auch mit diesen Struktu-
ren zurecht. 
I1: Ja, is immer wichtig, ähm das heißt mittelfristig ist das hier und so lange wie's 
geht erst mal, oder - wäre im Augenblick die Perspektive. Gibt es was wo Sie's 
aktiv äh betreiben würden, also jetzt diese äh Kundenbetreuungsgeschichte (un-
verstl.) 
A:    Ja, das verfolge ich aktiv. [lacht] 
I1: Ja, wie macht man das? 
A:        Indem 
I1:           Wäre es  ein Teammanager? 
A: Da sag ich ja, des mach ich genauso, also ich mein sie hat mich ja vor zwei 
Jahren auf die Idee gebracht, dass sie sich das für mich vorstellen kann, und dann 
wurd ich immer mal so als Aushilfe und da hoch, vielleicht nur mal Ablage ma-
chen, aber wenn man nur mal Ablagen macht hört man ja auch ne Menge, Fragen 
die dem Agenten beantwortet werden, da hab ich immer versucht was rauszu-
ziehn, und hab ganz klar allen Vorgesetzten immer deutlich gesagt: ich will da 
hin, und mein letztes Gespräch, weil die Vorgesetzten da jetzt eben gewechselt 
haben, das war erst gestern Abend, dass ich dem neuen Vorgesetzten der Kunden-
betreuung gesagt hab: kuck-kuck [lachend], ich bin die und die und ich will unbe-
dingt. 
Insgesamt ist das Bewusstsein der Beschäftigten von der Strukturschwäche 
der Region geprägt. Etwaige negative Begleitumstände der Arbeit werden 
mit Hinweis darauf relativiert und das Unternehmen gilt generell als gute 
Adresse. Im Bewusstsein der Beschäftigten ist insbesondere die Trennung 
zwischen Zeitarbeitnehmern und der Kernbelegschaft ausgebildet und be-
fördert Ingroup/Outgroup-Prozesse, die tendenziell die Position des Mana-
gements stärken. Im Vergleich zur DialogBank 1 ist der Statusgedanke we-
niger ausgeprägt; zurückzuführen ist dies einerseits auf das niedrigere Qua-
lifikationsniveau und den ebenfalls mit Einschränkungen niedrigerem 
Komplexitätsgrad der Aufgaben. Innerhalb der fest Angestellten hat nur ei-
ne kleine Gruppe Expertenstatus (Bankfachleute, kaufmännische Ausbil-
dung); der weitaus größte Teil versteht sich als angelernte Finanzdienst-
leister mit einem begrenzten Auftrag. Entlang dieser Linien entäußert sich 
auch das Engagement im Hinblick auf die eigene Arbeit. Hinzu kommt, 
dass die Alternativlosigkeit ein höheres Niveau als bei der DialogBank 1 
erreicht und nicht Einzelne in unterschiedlichen Orten, sondern eine ganze 
Alterskohorte in der Region erfasst. Arbeitsplatzsicherheit erhält dadurch 





Die Angestellten des Call Centers der Sparkasse tradieren eine statusbezo-
gene Mentalität, der eine Haltung innewohnt, auf Grund der guten fachli-
chen Ausbildung und der Erfahrung im Kundenverkehr eine qualifizierte 
Beratung bieten zu können. Darüber hinaus bestehen Erwartungen hinsicht-
lich der finanztechnisch umfassenden Ausgestaltung der eigenen Tätigkeit: 
A: Auf keinen Fall also, ich mein, wir haben manchmal Tage, wo wir dann so hin-
tereinander weg, aber so der Großteil wirklich der Arbeit, erst mal ist die Band-
breite an Anfragen unterschiedlich, unterschiedliche Probleme, durch die ver-
schiednen Hotlines kommen da och die verschiednsten Sachen rein. Also, es is 
SEHR abwechslungsreich, deswegen is das och ne Geschichte, wo-ich sagen 
kann, ich kann gut damit leben. 
I1: Wenn’s anders wäre, wenn es dieses, wie so den Negativhorizont Fließbandar-
beit, den wir grad so gezeigt haben, mit Kontrolle und-und so? Wär’s noch ihr Job 
dann, oder? 
A: [atmtet schwer] Na so wenn's dann nur noch, wie gesacht, dann nur noch of 
Vertrieb oder irgendwas also (.) Ich denke nicht, dass ich da so glücklich wäre mit 
der ganzen Geschichte. Ich (.) könnt´s sicherlich ne Weile machen oder ich würd 
das mal ausprobiern, aber, ich denke nicht, dass ich dann auf die Dauer damit le-
ben könnte, weil mir, ich denke trotzdem, mir das zu eintönig wäre, wo ich dann 
einfach sag, also dafür hab ich nicht die Ausbildung gemacht, um dann wirklich 
nur dieselben Auskünfte oder irgend so was zu erteilen. Also deswegen is unsre 
Geschichte schon, ziemlich vielschichtig und, abwechslungsreich. Das is mir och 
wichtig, sag ich mal. 
Ein Abrücken von den während der Ausbildung vermittelten Standards 
kommt allenfalls temporär in Frage. Hinzu kommt der Wunsch nach einer 
ganzheitlichen Strukturierung, die über komplexe Zuständigkeiten hinaus 
die Agenten über die Ergebnisse ihres Handelns zumindest informiert. Aus 
dieser Herkunft speist sich auch eine moralische Haltung, die sich eine 
Verantwortung für das eigene Handeln zuschreibt und nicht auf Vorgesetz-
te abwälzt. Praktisches Ergebnis ist ein weitgehend selbstverantwortliches 
Agieren der Agenten, das seine Fortsetzung im Status der Teamleiterin als 
prima inter pares (mit zusätzlichen Organisationsaufgaben) findet. 
Das Beharren auf die einstmals antrainierten Kenntnisse und Erfahrungen 
erinnert zunächst an die Agenten der DialogBank 1 (s.o.). Ebenso wie diese 
haben einige der Beschäftigten der Sparkasse im Bekanntenkreis oder der 
Öffentlichkeit Probleme, sich als Call-Center-Agenten darzustellen. Hin-
tergrund dafür ist, dass der Wechsel in das Call Center vereinzelt als un-
freiwilliger Abstieg in Folge von Restrukturierungsmaßnahmen erlebt wur-
de. Für andere dagegen ist die Tätigkeit gleichbedeutend mit dem Wieder-
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einstieg in den Beruf nach der Elternzeit oder eine willkommene Flucht vor 
dem ungeliebten Schalterdienst. Insoweit letzteres als positiv empfunden 
wird, ist die Bezeichnung Call-Center-Agent in den Augen der Beschäftig-
ten akzeptabel, allerdings auch nur, wenn sie mit dem definierenden Attri-
but Sparkasse versehen ist. Dem schon angeführten Statusbewusstsein ist 
eine Abgrenzung zu einfachen Call-Center-Diensten eigen, wie sie im Ver-
sandhandel vermutet werden. Auf dem Wege dieser Abgrenzung gelingt es, 
sich der eigenen Wertigkeit zu versichern und die berufliche Identität des 
Ausbildungsberufs zu erhalten. 
Zum Selbstverständnis der Call-Center-Agenten gehört auch die Reflexion 
über den experimentellen Charakter der Einrichtung (vgl. Kap. 3.2). Dieser 
prekäre Status wird positiv gewendet, indem die bisherige Geschichte des 
moderaten Arbeitskräftezuwachses linear fortgeschrieben wird und Exter-
nalisierungspläne des Managements als letztlich doch unwahrscheinliche 
Entwicklung nahezu bagatellisiert werden. In ähnlicher Weise gehen die 
Beschäftigten über semiprofessionelle Organisationsstrukturen hinweg:  
I1: Und warum ist das so? Ich meine Sie nehmen denen ja auch eine Reihe von 
Arbeit ab.  
A: Ich denk, das wissen viele nicht, ich denk, das wissen viele nicht. Also am An-
fang war das ganz schwer wo wir aufgemacht, also wo wir frisch als Call Center 
die Stellen alle ausgeschrieben waren, das war hier. Das war am 11. September 
2001 (lachend) als da grad dieser Terrortag war. Da haben wir früh noch Fotos 
gemacht hier. Und da haben wir uns eigentlich zusammengefunden als Call Cen-
ter. Und dann haben wir angefangen mit Telefonieren. Und sind da auch zusam-
men rein gewachsen. Wir mussten uns ja auch erst mal alle zusammen, die neuen 
Aufgaben und alles. Da haben viele nicht gewusst, was wir hier machen. Das hat 
sich, es hat sich in großen Geschäftsstellen (.).De Frau Teamleiterin (unverständ-
lich) Und da hat se auch gesagt, also die Geschäftsstellen,  wo sie war, drei Ge-
schäftsstellen war sie wohl jetzt noch mal, da hat sie uns aber noch keine Rück-
meldung gegeben, die wären wohl sehr zufrieden mit uns. Das sind aber große 
Geschäftsstellen hier in der Stadt. Aber ich hab manchmal hier das Gefühl, die 
hier, was weiß ich wo ich gar ne weiß wo die liegen hier, (unverständlich- 2 Orte) 
oder diese kleine Klitschen, wo ich auch nich weiß, die wissen von uns auch 
nichts. Die wissen nicht was wir machen. 
I1: Ist das dann auch innerhalb der Sparkasse gar nicht so 
A: Ich weiß es nicht, entweder, die haben nicht die Zeit immer das zu lesen. Du 
merkst aber wenn Aktionen sind, es heißt: Call-Center ruft an bei euch. Und die 
schicken die Listen nicht rüber. Das sind oftmals dieselben Geschäftsstellen, die 
diese Listen schicken. Manche Geschäftsstellen haben das, davon noch nie 
Gebrauch gemacht. Die sagen immer „Was, was machen die?“. 
Solche mangelhafte Prozessorganisation drängt sich erkennbar belastend in 




nellen Anbindung im Gesamtunternehmen sowie zu den unmittelbar wie 
mittelbar höher gestellten Ebenen gilt es aus der Sicht des Teams, langen 
Atem zu zeigen und die Situation schrittweise zu verbessern oder zumin-
dest den gegenwärtigen Status zu halten. Zur eigenen Motivation wird die 
Lage in der Abwägung positiver wie negativer Aspekte insgesamt als Frei-
raum rationalisiert, den das Team in Zusammenarbeit mit den Vorgesetz-
ten, aber auch die Agenten im Kontakt mit anderen Angestellten nutzen 
können. Zur Stabilisierung trägt auch der Rückbezug auf die Geschichte 
des Teams bei: Der als gemeinsam erlebte Aufbau des Call Centers setzt 
einen verbindenden Anker gegenüber der relativ isolierten Position inner-
halb des Unternehmens. Insofern ist ein ausgeprägter Selbstbezug kenn-
zeichnend, der gleichsam ein Reflex auf ausbleibende Unterstützung der 
Vorgesetzten ist.  
Dazu gehört auch ein nahezu ethisches Verantwortungsgefühl gegenüber 
dem eigenen Arbeitshandeln. Im Gegensatz zum Produzentenstolz der Dia-
logBank 1 bezieht sich dies aber weniger auf den Kommunikationsakt an 
sich; dessen Beherrschung wird gleichsam vorausgesetzt. Wichtig für die 
Agenten der Sparkasse ist vielmehr eine Produktüberzeugung, d.h. die in-
dividuelle Gewissheit, dass die zu vertreibenden Angebote aus fachlicher 
Sicht den Kunden nutzen.  
Insgesamt schwanken die Positionen in der Gruppe einerseits um die als 
Abstieg und partielle Dequalifikation erlebte Versetzung in das Call Center 
und andererseits den im Vergleich zur früheren Tätigkeit innerhalb des Un-
ternehmens individuell entgegenkommenden Rahmenbedingungen. Be-
fürchtungen bestehen insbesondere dahin gehend, langsam aus der berufs-
fachlichen Expertise zu gleiten und damit den Anschluss zu verlieren. Ge-
meinsame Hoffnung des gesamten Teams ist es, durch gute Arbeit zukünf-
tig die aktuelle Gleichgültigkeit des Managements und die damit einherge-
hende relative Unterbewertung in positivere Bahnen lenken zu können und 
damit letztlich den jetzigen Arbeitsplatz zu sichern. Eine Identität als Call-
Center-Agent ist eher im Wachsen begriffen denn schon vollständig ausge-
bildet. Auch in dieser Hinsicht leisten die Arbeitsbedingungen nur unzurei-
chende Unterstützung – die im experimentellen Status der Abteilung lie-
gende Beliebigkeit untergräbt entsprechende Bemühungen der Teamlei-
tung. Die im Unklaren verbleibende organisatorische und institutionelle 
Anbindung des Call Centers führt  zu einem Ingroup-Effekt, der das Team 
von den übrigen Beschäftigten der Sparkasse besondert und in gewisser 
Weise isoliert. Dennoch ist die Sparkasse als anerkannte Institution und das 
damit verbundene Qualifikationsniveau der fundamentale Identifikations-
kern im Hinblick auf das berufliche Selbstverständnis.  
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5.1.4 Technische Supportline 
Die Vermengung der Belegschaft durch Angehörige des Mutterkonzerns 
bzw. der outgesourcten Technischen Supportline ist in der täglichen Zu-
sammenarbeit zwar unbedeutend, hinterlässt aber dennoch Spuren in der 
Wahrnehmung des jeweiligen eigenen Status. Die aus dem Mutterkonzern 
stammenden Arbeitenden haben eine längere betriebliche Zugehörigkeit, 
die ihnen eine gewisse, auf Erfahrung beruhende Gelassenheit gegenüber 
unternehmerischen Strukturentscheidungen und im Umgang mit Vorgesetz-
ten erlaubt. Dieser besondere Status wird auch gegenüber den Vorgesetz-
ten, die aus dem Tochterunternehmen stammen, offensiv behauptet, wenn 
sehr selbstbewusst tarifvertragliche Bestimmungen des Mutterkonzerns als 
für die eigene Person gültig durchgesetzt werden. Die erkennbaren Unter-
schiede etwa in Gehalt und Arbeitszeit spielen zwar in Diskussionen eine 
Rolle, rufen aber keine manifesten Konflikte unter den Arbeitenden hervor. 
A: Aber wenn die Jungs über Gehälter reden oder – innerhalb des Mutterkonzerns 
spricht man über Tätigkeitsschlüssel – ja? Äh da werden se mal [ganz leise]: is der 
[Interviewtenname] immer ganz ruhig. Kuckt, das er ja was andres macht oder 
weggeht – ja? Weil äh die Diskussionen versuch ich – äh nicht äh mit Gewalt von 
Außen nieder zu halten, sondern ich versuch ihnen einfach den Boden wegzu-
nehmen, das die damit nicht hoch kochen. Ich sehe es auch nit, dass die Kollegen 
sich wegen ihrer Gehälter streiten, man weiß das voneinander und der eine mag 
auch den anderen betrauern, das er so wenig hat und ihm eigentlich mehr gönnen, 
ja? Aber die Teamkollegen haben  keinen Einfluss drauf.  
Die Ausblendung der ungleichen Behandlung schützt davor, dass die Be-
wältigung der Aufgaben durch vermutet unrealistische Erwartungen oder 
Forderungen beeinträchtigt wird. In der Folge dieses unterschwelligen Fa-
talismus beziehen sich die schlechter eingestuften Kollegen stärker auf das 
Tochterunternehmen als solches und akzeptieren die im Vergleich ungüns-
tigeren Beschäftigungsverhältnisse – angesichts der Arbeitsmarktlage im 
Osten Deutschlands und den Expansionsabsichten des Unternehmens be-
greifen sie ihren Kontrakt als Glücksfall. Es kann daher auch kaum ver-
wundern, dass die berufliche Zukunft durchgängig bei dem jetzigen Ar-
beitgeber verortet wird und sich je nach individueller Orientierung ein Sta-
tus quo oder ein kleiner Aufstieg zum Teamleiter gewünscht wird.  
Gemeinsam ist den Kollegen, dass sie ganz überwiegend eine technische 
Ausbildung genossen haben und in ihrem jeweiligen Spezialbereich auch 
längere Zeit gearbeitet haben, zum Teil im Außendienst. Daraus ziehen sie 
auch die Berechtigung, als Angestellter mit ausgewiesener fachlicher 
Kompetenz alleinverantwortlich Entscheidungen zu treffen, die ihre unmit-




nate im Prinzip die Teams an sich aktivieren und keinesfalls Problem eines 
Einzelnen sind, sondern wenn nötig gemeinsam bearbeitet werden – es geht 
um die Lösung an sich und nicht um die individuelle Beteiligung daran. In-
soweit herrscht eine sachbezogene Zuwendung der Aufgabe gegenüber vor.   
Nur wenige, insbesondere Zeitarbeitnehmer, verfügen nicht über eine for-
male technische Ausbildung, haben aber in ihrem bisherigen Berufsverlauf 
mit modernen Informations- und Kommunikationstechnologien zu tun ge-
habt. Insoweit besteht ein Bildungsgefälle zwischen den verschiedenen Be-
schäftigtengruppen, welches aber durch die homogene Affinität zu Techno-
logien aufgefangen wird. Dabei ist es unerheblich, wie nahe die Fachrich-
tung der jetzigen Tätigkeit kommt; in gewisser Weise adelt das Verständnis 
für Technologie als solche und bringt ein modern-moderates Standesbe-
wusstsein hervor, das auch für die berufliche Identität wichtig ist: 
I1: Wenn Sie in Ihrem äh Bekannten- und Freundeskreis äh mal nach Ihrer Arbeit 
gefragt werden ‚Was machst'n eigentlich ' oder so, was was würden Sie da sagen 
oder was sagen Sie da, was haben  
A: Computer-Support. 
I1: Computer-Support, ja, also versteh ich nicht [lacht] 
A: Pfhh, Kunde ruft an, meldet was kaputt und ich ähm versuch da dabei zu hel-
fen, hmm, dann fragen sie meistens ähm ‚Dann kannste mir ja helfen bei mir zu 
Hause am Computer!', ‚Nein, das sind ganz spezielle Maschinen, das sind keine 
normalen Heimcomputer'. 




A: Ganz normal Techniker. 
Dieses Standesbewusstsein differiert hinsichtlich der auf die Gesamtheit 
der Call Center bezogenen elitären Selbstverortung der Agenten der Dia-
logBank 1: es bezieht sich auf die Aufgabe an sich und sucht nicht explizit 
den Vergleich zu anderen Call Centern, sondern verortet sich in der Domä-
ne der Techniker. Dies wird durch die unternehmensseitig bevorzugte und 
intern kommunizierte Bezeichnung Supportline unterstützt, die sich von ei-
ner bloßen Hotline qualitativ abgrenzt. Die Arbeitenden übernehmen diese 
Bezeichnung zumeist in den eigenen Sprachgebrauch.  
Vorherige nichttechnische Ausbildungen sind völlig obsolet – allenfalls 
können die Agenten vormals gewonnene Kommunikationskompetenz ein-
setzen. Die differenten Bildungsverläufe begründen zwar unterschiedliche 
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Expertisenniveaus, bringen aber auf der Ebene der Agenten keine bedeut-
samen Statusunterschiede innerhalb der Teams hervor. Der initiale Ange-
lerntenstatus wird schnell durch wachsende Erfahrung überwunden. Die 
Zugehörigkeit zur Kaste der Techniker wird umstandslos auf Kollegen oh-
ne entsprechenden fachlichen Abschluss informell übertragen. Dies hat zur 
Folge, dass die standesgemäße Selbstzuschreibung trotz des Zuflusses der 
Nichttechniker aufrechterhalten werden kann. Die fachliche Binnendiffe-
renzierung ist nivelliert und orientiert sich an kollegialer Hierarchie, die 
weitgehend formal den unternehmensseitigen Vorgaben folgt.111  
Insgesamt erscheint die besondere Situation der doppelten Binnendifferen-
zierung (stark unterschiedliche Aufgaben sowie Beschäftigungsverhältnis-
se) einer eher statischen beruflichen Positionierung zuträglich zu sein, die 
auf der realistischen Einschätzung gründet, vormalige Leistungen des Mut-
terkonzerns nicht erreichen zu können, aber wenigstens abgesichert zu sein. 
Bestehende Ungleichheitserfahrungen sind unterschwellig konflikthaft, 
werden aber durch ein gemeinsam geteiltes Standesbewusstsein überdeckt. 
Dieses setzt zugleich arbeitskulturelle Standards: Man versteht sich als Hil-
feleistende und Problemlöser, die durch korrekte und kompetente Arbeit 
Kunden wie Unternehmen einen Mehrwert garantieren. Die Arbeitenden 
sehen sich auf eine die nähere Zukunft absichernde und formal wie inhalt-
lich akzeptable Position gestellt, die angesichts der Alternativen ein hohes 
Maß an Reputation und individueller Stabilität bietet. 
5.1.5 DBdialog 
Eine gemeinsame Wahrnehmung der Beschäftigten und des Managements 
ist die relative Indifferenz des Konzerns gegenüber seiner Tochter DBdia-
log. Sie steht in Konkurrenz mit anderen Vertriebswegen und sieht sich in 
den notwendigen Marketingmaßnahmen benachteiligt, unter anderem, 
wenn es um die Verbreitung der Hotline-Telefonnummer geht. Diese Her-
abwürdigung eines Vertriebsweges zugunsten vermeintlich kostengünstige-
rer, wird in einem Arbeitsbereich den Beschäftigten auch intern in Diskus-
sionen um den Wert der konkreten Arbeit negativ vor Augen geführt, ins-
besondere denjenigen, die auf Grund ihrer Stellenbeschreibung keine Ver-
käufe tätigen können: 
                                                          
111 Dabei sind Kompetenzunterschiede zwischen den einzelnen Aufgabenbereihen 
feststellbar, die entlang der notwendigen technischen Expertise verlaufen; je kom-
plexer der zu betreuende Computer, desto eher kommt formaler Ausbildung eine 
Bedeutung zu. Innerhalb der Teilgruppen spielt das aber genau so wenig eine Rolle 




I1: Ja, und und wie kriegen Sie sonst so Leistungen zurückgespiegelt, also Ihre 
Arbeitsleistung, is das dann  
A: Zurückgespiegelt, eigentlich gar nich. 
I1: Gar nicht, mhm. 
A: Man kennt uns eigentlich immer nur wen irgendwas nicht klappt, die Ruf-
nummernauskunft der Bahn.  Jetzt äh im Sinne von DBdialog is irgendwie is wie 
ein Stiefkind, wenn auch mal was in den Zeitungen steht, oder in der Mitarbeiter-
zeitung, sind immer die andern,  also das (unverstl.) wir sind auch, na ja, uns gibt's 
ja wieder nich. 
I1: Und warum is das so? 
A: Weiß ich nich, also vielleicht weil wir in dem Sinne nich wie die andern Geld 
einbringen, bei den andern is alles durch Verkauf und bei dem Fundservice, das 
wird zurückgeschickt und und Gebühren und so, da kommt richtig Geld rein, und 
bei uns ja eigentlich nicht, obwohl man uns bei unserm Seminar gesagt hat, also 
bei Arbeiten unter Druck, es is ganz anders, die ham uns ne Milchmädchenrech-
nung da aufgemacht, wo wir gesagt ham: so muss man das auch mal sehn, denn 
wir haben dann so eben so gesagt, wie war denn das ungefähr, sagte: ‚Na überle-
gen Sie sich mal hier in dieser Ecke, was kostet hier so ne Monatskarte im 
Schnitt', na ja, und dann sagt er ‚Im freien Verkauf muss man so mit hundert Euro 
rechnen', so S-Bahn und dann vielleicht noch Regionalbahn, oder (unverstl.), nu 
rechnen sich mal aus, der Kunde der meckert und meckert und meckert, immer 
wieder und dreimal öfter, und sie gucken jetzt zu, kriegen die  Kurve, er droht er 
fährt nur noch mit Auto, und nur und kriegt dann nicht von ihnen ne vernünftige 
Antwort und kann da und da, ach, denkt er, er fährt doch mit der Bahn, wie oft 
haben sie so was am Tag, wir haben gesagt: bestimmt am Tag ein Mal, so, na 
dann rechnen sich mal die auf, hundert Anrufe am Tag, ihr seid so und so viele 
Mitarbeiter, wenn ihr es auch nur die Hälfte habt, und das mal im Monat, und das 
mal im Jahr, und das wirst, ihr bringt kein Geld, bloß das sieht das sieht die Fir-
menleitung vielleicht anders. 
I1: Ja, warum sollte also wenn das von den Trainern doch kommt? 
A:         Weiß ich nich. Der 
Trainer, das warn ja äh welche von DB (unverstl.), und so wie die uns jetzt hoch-
gerechnet haben, also ich muss sagen man hat sich in dem Moment, wo sie eben 
das so hochgerechnet haben, die ersten paar Tage haben wir gedacht: ‚Hm, wir 
sind ja doch wer', da geht man auch viel anders ran an die Sache, ne. 
Insoweit hier innerhalb des eigenen Hauses wie auch in Bezug auf den Ge-
samtkonzern entsprechende Erfahrungen gemacht werden, erleben dies die 
Beschäftigten als multiple Degradierung: nicht nur sind sie überwiegend 
aus anderen Konzernbereichen in das Call Center versetzt und von klassi-
schen Bahnbeschäftigten zu angelernten Call-Center-Agenten transformiert 
worden. Über die damit verbundene Entehrung ihres Facharbeiterbewusst-
seins findet ihre Arbeit zudem nur wenig Anerkennung und leidet unter der 
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Divergenz einer anscheinend leichten Tätigkeit und damit einhergehenden 
unsichtbaren Belastungen (Stress, Monotonie). Die Reaktion besteht darin, 
sich eigene Qualitätsmaßstäbe zu setzen und daraus eine Art Berufsehre 
abzuleiten, mit der das Stigma des Angelernt-Seins zugleich abgefedert 
wird. Diese Definition geht über den engeren Aufgabenbereich hinaus und 
schließt biografische Erfahrungen ein. Insbesondere bei Agenten mit wenig 
komplexen Aufgabenbereichen dient der auf langjähriger Betriebszugehö-
rigkeit fußende Verweis auf die persönlich vorhandenen Kenntnisse um 
Unternehmensstrukturen dazu, eine Aufwertung herbeizuführen. Letztlich 
beeinflussen die nur schwach ausgeprägten Anerkennungsstrukturen ganz 
erheblich das Bewusstsein von dem eigenen Stellenwert für das Unterneh-
men negativ und führt auf dem Wege eines Tauschgeschäftes von persönli-
cher Leistung und institutioneller Anerkennung zu eher instrumenteller 
Motivation, sofern nicht Hoffnungen auf einen Aufstieg oder eine Festan-
stellung bestehen.  
Die unter der Hand durch die Mehrwertdiskussion ausgelöste interne Hie-
rarchisierung der einzelnen Abteilungen und der darin tätigen Agenten fin-
det in einer personalpolitischen Maßnahme eine Fortsetzung: Ähnlich der 
DialogBank 2 wird den fest eingestellten Agenten durch zeitbefristet kon-
traktierte Arbeitende der Jedermann-Charakter der Tätigkeit vor Augen ge-
führt. Zugleich stellt sich eine Spannung zwischen diesen Gruppen ein: Um 
die ungewisse, aber in Aussicht gestellte Option auf eine Vertragsverlänge-
rung nicht zu verspielen, sehen letztere sich in der Situation, ihre Leis-
tungsfähigkeit durch besondere Anstrengungen zu dokumentieren, während 
erstere insbesondere gegenüber administrativ gesetzten Zielen, die in der 
Wahrnehmung vieler Agenten dauerhaft nicht zu bewältigen sind, eine 
deutliche Distanz wahren. Von einem Teil der Agenten wird mit dem Hin-
weis auf das Ausspielen von unterschiedlichen individuellen Einstellungen 
gegenüber der Arbeit eine Entsolidarisierung zwischen den Beschäftigten-
gruppen beklagt, die zur Vereinzelung führt und kollektive Interessen ins 
Hintertreffen geraten lässt. Als Maßstab erfolgreicher Arbeit nur diejenigen 
anzuführen, die auf Grund einer Karriereoption besonders leistungswillig 
oder aus bestimmten Gründen besonders leistungsfähig sind, wird als un-
gerecht empfunden und zudem in der Nachhaltigkeit bezweifelt.  
Bezüglich der beruflichen Identität haben vor allem jüngere Beschäftigte 
wenig Probleme damit, sich nach außen mit ihrem Beruf darzustellen: 
I1: Ich ab ich noch mal n paar Fragen zum Abschluss. Wenn sie jemand fragt aus 





A: Na Call Center ähm also dass ich im Call Center arbeite. 
In diesen Fällen wird der Job als Agent angenommen und gegenüber Drit-
ten auch als Bezeichnung verwendet. Andere grundständig ausgebildete 
ehemalige Angehörige der DB haben dagegen Probleme, sich als Call-
Center-Agent zu erkennen zu geben. Ein Ausweg kann es dann sein, er-
satzweise nur den Namen des Mutterkonzerns anzugeben und damit weite-
ren Erklärungen aus dem Weg zu gehen. Die als Abwertung erfahrene Ver-
setzung in das Call Center wird dadurch zugleich abgemildert, indem die 
Zugehörigkeit zu einem bekannten Konzern betont wird. Gemeinsam ge-
teilt wird von den Beschäftigten das Bewusstsein, ein Gatekeeper für das 
Gesamtunternehmen zu sein, deren wahrer Wert allerdings unterbelichtet 
bleibt. Dies bezieht sich nicht nur auf die unternehmensinterne Anerken-
nung, sondern auch auf die Außenwahrnehmung im Bekanntenkreis, der 
wenig Kenntnis über die Bahn hat oder auf landläufige Vorstellungen über 
die vorgeblich leichte Arbeit am Telefon.  
Erwartungsgemäß lassen sich auch im Center der DBdialog Arbeitende da-
nach unterscheiden, ob sie die Gesamtheit ihrer Arbeitssituation eher posi-
tiv oder eher negativ bewerten. In individualökologischer Abwägung wer-
den notwendiger persönlicher Einsatz und faktisch erreichbare Positionie-
rungen abgestimmt, wobei negative berufliche Erfahrungen zu Grunde lie-
gen bzw. berufliche Hoffnungen existieren. Gemeinsam ist allerdings die 
Wahrnehmung, ein eher ungeliebtes Kind des Mutterkonzerns zu sein. Un-
ter Umständen kann sich diese Gemengelage vor dem Hintergrund der Er-
kenntnis, Manövriermasse der personalpolitischen Entscheidungen zu sein, 
zur Erfahrung multipler Deprivation verdichten. Zwischen den Beschäftig-
ten sind Tendenzen individualisierter Leistungsausweise erkennbar, die die 
vorgegebenen Teamstrukturen und die offiziell gültige Prüfung kollektiver 
Leistung in weiten Teilen ad absurdum führen. Die Arbeitenden positionie-
ren sich damit in Teilen für zukünftig erwartete Reduzierungen des Perso-
nals. 
5.1.6 T-Com 
Ähnlich wie bei der DialogBank1 und der DBdialog ist es eine grundlegen-
de Erfahrung der Agenten der Call Center der T-Com, dass sie im Zuge ei-
nes Restrukturierungsprozesses aus Bereichen wie dem technischen Au-
ßendienst oder den Verkaufstellen zu ihrer jetzigen Tätigkeit gekommen 
sind. Zum Zeitpunkt der Untersuchung steht eine weitere Maßnahme zum 
Personalabbau noch bevor, die den häufig als Abstieg erlebten Wechsel 
noch verschärft: Potenziell kann ein jeder Agent oder Teamleiter von einer 
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Versetzung zur Personalserviceagentur betroffen sein. Vor diesem Hinter-
grund entwickeln die Agenten unterschiedliche Beziehungen zu ihrem Job:  
I2: Äh wenn Sie jemand fragt, was was haben Sie für `n Beruf? Was was sagen 
Sie dann? 
A: Klingt gut. Eigentlich Facharbeiter für Fernmeldeverkehr, Spezialisierungs-
richtung Fernsprechverkehr das innerhalb totalen Verkehrs. Klingt gut. Da klingt 
man immer beeindruckt. Ja dreimal Verkehr drin. Also ist äh nee eigentlich bin 
ich Call-Center-Agent. 
I2: Mh und da haben Sie auch kein Problem, das zu sagen... 
A: Warum sollt ich `n Problem damit haben? 
I2: Ja weiß nicht, manche ja manche haben sich schwer getan, also grade... 
A: Nee äh Verkauf also in Deutschland ist ja Verkaufen oder Verkäufer zu sein 
eigentlich `n negativer Begriff. Äh in der USA heißt Verkaufen Service bieten 
und äh ja anstrengend. Wer keine Ahnung hat, am Anfang haben meine Familie 
gesagt, ja die sitzt `n ganzen Tag im schönen warmen Büro am Telefon, quatscht. 
Na ja also als Teenager hast du sowieso fünf Stunden am Telefon. Ich kann ja 
verkaufen äh telefonieren. Ich mach `s privat. Äh sind zwei unterschiedliche Sa-
chen. Wer mit Kunden zu tun hat, die sich im Laden wechseln von einer Minute 
zur anderen, kann` s nachvollziehen. Der erste war frustriert äh und ist mich per-
sönlich angegangen oder hat es versucht und der nächste ist ganz freundlich, dass 
ich den Frust vom ersten nicht beim Freundlichen auslasse, weiß was das für `ne 
Minuten Sekunden äh schnelle Umschaltung sein muss und deswegen nee schäm 
ich mich nicht, weil das kann nicht jeder oder will nicht jeder machen, also. 
Insbesondere der Verweis auf die komplexe Aufgabenstellung und damit 
einhergehenden Handlungsspielräumen und inhaltlicher Varianz dient als 
Abgrenzung gegenüber einfachen Auskunftsdiensten und erhöht den eige-
nen Selbstwert auf einer imaginierten Skala von Call-Center-Diensten. Die 
im Beispiel zum Ausdruck kommende Annahme der Tätigkeit bezieht sich 
allerdings nicht nur auf die Berufsbezeichnung Agent an sich, sondern um-
fasst auch in relativ positiver Weise den Aspekt des Verkaufens; dieser 
dem Unternehmen zunehmend wichtiger werdende Kern der Tätigkeit wird 
anerkannt, ohne sich allerdings auf die Bezeichnung Verkäufer einlassen zu 
wollen. Dem landläufig schlechten Image des Agenten wird das eines Ser-
vice-Leistenden entgegengesetzt. Andere Agenten haben nicht nur mit dem 
Image des Call-Center-Agenten generell, sondern insbesondere mit dem 
des Verkäufers weitaus größere Probleme:  
I1: Hm, das heißt also Sie haben ja vorhin schon gesagt, dass Sie das och hier nich 
so als Call Center sehn, wie würden Sie dann das, also na ja Ihre berufliche Tätig-
keit jetzt bezeichnen? 
A: Berater. Ich äh sehe mich eigentlich persönlich mehr als Berater als als Ver-




sehn wir müssen Nachweis bringen unsrer Tätigkeit eigentlich, das is es nur, aber 
eigentlich äh seh ick mich mehr als Berater. 
Der Verweis auf die höherwertig eingestufte Funktion als Berater ist eine 
Reaktion auf den häufig als Entwertung der eigenen beruflichen Fähigkei-
ten bilanzierten Tätigkeitswechsel vom Facharbeiter zum Agenten. Wäh-
rend die Beschäftigten der DBdialog nur sehr selten auf ihren ursprüngli-
chen Beruf oder ihre Tätigkeit im Konzern verwiesen, haben sich viele 
Mitarbeiter der T-Com wesentlich stärker ein Bewusstsein davon bewahrt. 
Dies ist in der personalpolitisch ungewissen Situation ein stabiler Anker, 
der zugleich die Folie für die Bewertung der jetzigen Tätigkeit bildet. Qua-
si in Verlängerung dieser auf Ausbildung und Fachkompetenz bezogenen 
Perspektive wird der Verkaufs-Job zum Expertentum mit Beratungstätig-
keit umgedeutet, um sich mit der Betonung eines inhaltlichen Anspruchs 
der eigenen Wertigkeit zu versichern. Im extremen Fall kann dies zu einer 
doppelten Distanzierung führen: Einerseits von dem durch seine Personal-
politik desavouierten Unternehmen, zum anderen zum eigenen Tätigkeits-
feld. Das berufliche Selbstbild kann dann nur noch abstrakt und inhaltsleer 
als Broterwerb gezeichnet werden, ohne dass überhaupt noch eine Chance 
auf Identifikation besteht. Ähnlich einigen Beschäftigten der DBdialog 
steht hier die Erfahrung multiple Deprivationen im Vordergrund.112 Im bes-
ten Fall orientiert sich das Selbstverständnis dann an der Zugehörigkeit 
zum Telekom-Konzern, ohne das es noch zu individuellen Spezifizierungen 
kommt. Inwieweit hier von inneren Kündigungen gesprochen werden kann, 
ist anhand der Daten nicht zu belegen; eindeutig scheinen jedoch negative 
Auswirkungen eines sich immer schneller drehenden Personal- und Orga-
nisationskarussels zu sein, das solchermaßen mehr oder weniger versteckte 
Kosten produziert. 
In Bezug auf die Balance von individuellem Einsatz und abgeforderten 
Verkaufsvolumina setzen die Agenten, wenn auch bei unterschiedlich aus-
geprägtem Interesse an mehr oder weniger großen persönlichen Margen, 
insgesamt auf eine nachhaltige Strategie, wie die Schilderungen zu den Ak-
tionen verdeutlichen:  
A: Also, also ich äh ignorier das prinzipiell, aus dem einfachen äh Grund, ich 
möchte jetzt mal sagen nehm wir mal an jemand hat wieder so ne spritzige Idee: 
Heute machen wir zwanzig DSLer oder dies oder jenes, immer solche Aktionen 
muss nich feststelln, wenn man sich so quälend nur auf eine Sache, also (un-
verstl.) bringt nischt. 
                                                          
112 Dass dies bei den Beschäftigten der DialogBank 1 und der Sparkasse sehr viel we-
niger deutlich ausgeprägt ist, hängt vermutlich mit der noch relativ geringen Ent-
fernung vom ursprünglichen Beruf zusammen. 
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I1: Ja, weil   
A: Ich bin eher der Meinung konto kontinuierlich und äh am einen Tag verkauft 
man mehr, am nächsten geht's eben nich so, und äh trotzdem muss man versuchen 
seine Zahlen zu bringen, das is wesentlich besser, als wenn man jetzt immer ne 
Hauruckaktion bringt, dann kaum was hat und dann wieder so ne Hauruckaktion, 
(unverstl.) 
I1: Ja, ja, ja, powert man sich da aus an so’nen Tagen dann, wenn so was gefor-
dert wird? 
A: Kommt drauf an ob jemand hinter einem steht und sagt: ‚Warum hast du denn 
nich gefragt, warum hast du das denn nich gefragt', es is ja nich so, dass wir bloß 
ein Produkt haben, wir haben ja riesig, die Palette is ja riesig. 
Wie in allen Centern herrscht damit eine gewisse erfahrungsgesättigte Ent-
spanntheit der Agenten gegenüber den Vorgaben; den Agenten ist sehr 
wohl bewusst, dass sich Verkaufserfolg nicht seitens des Managements 
dekreditieren lässt. Sie können dabei auf Erfahrungen verweisen, die sie im 
Zuge eines experimentell versuchten Vertriebsansatzes gemacht haben und 
die unmittelbar entgegengesetzte Logiken des Absatzes – nachhaltiger Ver-
kauf vs. unmittelbare Absatzzahlen – berühren: Mit einer relativ aggres-
siven Verkaufsstrategie gelang es zwar, den managementseitig geforderten 
hohen Konversionsraten zu entsprechen, also Kundenkontakte in hohem 
Maße zu Vertragsabschlüssen umzuwandeln. In mittelfristiger Folge kam 
es jedoch zu einem sprunghaften Anstieg von Stornierungen, so dass unter 
dem Strich zu einem weniger aggressiven Ansatz zurückgekehrt wurde. 
Vor diesem Hintergrund wird seitens der Agenten aber auch von Teamlei-
tern weitgehend darauf verzichtet, permanent Verkaufsaktivitäten zu for-
dern.  
Generalisierend ist festzuhalten, dass auch die Beschäftigten der T-Com 
durch personalpolitische Entscheidungen zum einen verunsichert sind und 
manifeste persönliche Beeinträchtigungen befürchten. Zum anderen hat ein 
Teil der ehemaligen Außendienstmitarbeiter die Versetzung in das Call 
Center als Degradierung erfahren, in dessen Zuge berufliche Kenntnisse 
entwertet werden. Der Fluchtpunkt ist eine Abgrenzung der eigenen Tätig-
keit von einfachen Auskunftsdiensten – im Zuge einer solchermaßen rein 
negativen Verortung wird die getroffene Abgrenzung schließlich zum An-
kerpunkt eines positiven Bezugs zur eigenen Stellung. Der unternehmens-
seitig forcierte Status als Verkäufer kann nur von denjenigen aktiv aufge-
nommen werden, die sich von individuell herausragenden Absatzzahlen ei-
nen Vorteil in Richtung beruflicher Karriere im Call Center versprechen. 
Wenig vertriebsaffine Persönlichkeiten erleben dies eher als zusätzliche 




wenn dies unter Umständen zu Lasten des Teams geht. Insoweit sieht sich 
jeder allein gestellt und muss auf ein ausgeglichenes Verhältnis von Geben 
und Nehmen achten.  
5.1.7 Zwischen Stigmatisierung und positiver Identifizierung 
Resümierend ist festzuhalten, dass die Art des Einstiegs in die Call-Center-
Tätigkeit ein wichtiger Faktor dafür ist, welche Position ein Beschäftigter 
zu seinem Arbeitsverhältnis entwickelt. Positiv empfundene Umstände 
steigern die Chancen, den Job zu akzeptieren. Was als positiv empfunden 
wird, hängt von mehreren Faktoren ab. Zum einen ist, eingebettet in die in-
dividuelle Perspektive auf die Bedeutung von Arbeit für das eigene Leben, 
die Entwicklung im Berufsverlauf zu nennen: Der Arbeitsplatz im Call 
Center kann dann als Wiedereinstieg oder als Alternative vor der Arbeitslo-
sigkeit willkommene Chance sein. Damit ist bereits der zweite wichtige 
Faktor umrissen: der regionale Arbeitsmarkt als Alternative zum Call Cen-
ter. Ist er angebotsbezogen geschlossen oder wird die Tätigkeit im Call 
Center hinsichtlich der beruflichen Belastungen im Vergleich zu anderen 
offerierten Tätigkeiten als gut eingestuft, dann erscheint der Job als attrak-
tiv. Zum dritten sind es betriebsinterne Umstände: sind Agenten intern als 
solche stigmatisiert, wird das Arbeitsverhältnis als unbefriedigend und al-
lenfalls vorübergehend konzipiert.113 Die Inhouse-Call-Center scheinen    
eher dazu geeignet, den Beschäftigten ein Zugehörigkeitsgefühl zum jewei-
ligen Gesamtkonzern zu vermitteln, als dies bei den outgesourcten Call 
Centern der Fall ist. Outsourcing löst Bindungen der Beschäftigten zu den 
Unternehmenszentralen auf, ohne in jedem Fall Ersatz durch neue Unter-
nehmensstrukturen leisten zu können. Damit leistet es der Indifferenz der 
Arbeitenden gegenüber den Mutterkonzernen Vorschub. Problematisch 
kann dies dann werden, wenn Mutterkonzerne bei den outgesourcten Mit-
arbeitern Commitment einfordern. Unter Umständen wird dieses verwei-
gert und Dienst nach Vorschrift geleistet. Grundlegend dafür kann die mit 
                                                          
113 Das muss nicht allein von der Größe bestimmt sein, wie der Blick auf die Sparkas-
se vermuten ließe: hier beziehen sich die Mitarbeiter deutlich auf die Gesamtorga-
nisation als solche. Dies ist bei den outgesourcten Call Centern der DialogBank 1 
ebenfalls relativ stark gegeben, während es bei der DialogBank 2, der T-Com so-
wie der DBdialog weniger deutlich ausgeprägt ist. Hier beziehen sich die Agenten 
vor allem auf den eigenen Standort. Dies wird unternehmensseitig durch inszenier-
te Wettbewerbe gefördert, ist aber auch ein Ergebnis der dezentralisierten Unter-
nehmensform. Die T-Com nimmt hier einen gleichsam medianen Rang ein, inso-
fern sich die Beschäftigten neben ihrem Standortbezug auch ein Bewusstsein über 
die ihnen gemeinsame Niederlassung erhalten haben. 
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der Versetzung in das Call Center einhergehende individuell erfahrene be-
rufliche Degradierung sein. 
Hinsichtlich der beruflichen Identität ist in allen Centern ein gebrochenes 
Verhältnis von Herkunftsberuf und der aktuellen Tätigkeit im Call Center 
erkennbar, vor dessen Hintergrund die Agenten jeweils ihre gegenwärtige 
Berufssituation bewerten. Es zeichnen sich drei grundlegende Formen ab-
die in subjektbezogener Perspektive die Frage der Verberuflichung der Tä-
tigkeit im Call Center (vgl. dazu auch v. Lüde/Nerlich 2001) berühren: um 
eine additive Verberuflichung handelt es sich, wenn auf eine fachlich 
grundständige Berufsausbildung und womöglich langjährige -ausübung ei-
ne Tätigkeit im Call Center folgt, die im Wesentlichen die Aufgabenvielfalt 
des Herkunftsberufs fortführt und um neue kommunikative Wege ergänzt. 
Dies trifft in allen Centern vor allem auf diejenigen Agenten zu, die als 
Troubleshooter in den Beschwerdeabteilungen agieren oder als Experten 
für besondere Einsätze zur Verfügung stehen. Ihnen fällt es leicht, sich oh-
ne Abwertung als Angehörige ihres originären Berufsstandes zu verstehen. 
Um eine halbierte Verberuflichung handelt es sich, wenn die Tätigkeit als 
Agent gegenüber dem branchengleichen Herkunftsberuf nicht die ganze 
Bandbreite an Aufgaben umfasst oder einige spezifische Bereiche betont 
(z.B. den Vertrieb) und andererseits die Kommunikationstätigkeit deutlich 
an Gewicht gewinnt und andere Bestandteile der Arbeit verdrängt. In dieser 
Situation wird der Job häufig als Abstieg in der beruflichen Laufbahn er-
fahren und entwertet die für den Job obsoleten berufsfachlichen Kenntnis-
se. Eine substituierende Verberuflichung liegt vor, wenn der Job als Call-
Center-Agent in Abkehr vom bisherigen Beruf aufgenommen wurde. Hier 
spielt die grundständige Ausbildung oder fachliche Erfahrungen keine Rol-
le mehr; vielmehr ist vor allem die Kommunikationskompetenz der Be-
schäftigten gefragt. Diese wird zum Kern der beruflichen Identität, die 
vormalige Qualifikation wird nach einiger Zeit wertlos.  
Der substituierenden Verberuflichung ist damit ein beruflicher Abstieg zum 
Angelerntenstatus immanent. Einsatzgebiete sind wenig komplexe Aufga-
benbereiche. Sie stellen gleichwohl für die Beschäftigten häufig die letzte 
Brücke in die Arbeitswelt dar. Diese Tendenz greift bereits bei den Formen 
des halbierten Jobs. Demgegenüber ist im Falle additiver Verberuflichung 
von einem echten Zugewinn an arbeitsbezogener Beweglichkeit auszuge-
hen, die das bisherige Berufsbild und das individuelle Portfolio erweitert, 
was letztlich die Chancen am Arbeitsmarkt verbessern dürfte.   
Unabhängig von der faktischen Ausgestaltung sind negative Auswirkungen 




geforderten employability) der Tätigkeit von Kommunikationsarbeitenden 
insgesamt zu erwarten. Der Begriff bezeichnet die Fähigkeit, der berufli-
chen Ausbildung entsprechende Arbeitsplätze zu besetzen. Kommunikati-
onsarbeit basiert in allen Fällen nicht auf einer grundständigen Ausbildung, 
an deren Ende den Auszubildenden ein umfassendes fachliches Wissen at-
testiert wird. Vielmehr handelt es sich zumeist um die Mobilisierung sozia-
ler Kompetenzen von z.T. fachlich entsprechend ausgebildeten Erwerbstä-
tigen. Damit geht prinzipiell die Gefahr der Perforierung des Beruflichen 
einher; eine Rückkehr in den Ausbildungsberuf wird im Zeitverlauf immer 
unwahrscheinlicher und der Abschluss entwertet sich bzw. kann kaum noch 
ernsthaft auf dem Arbeitsmarkt angeboten werden. Call-Center-Arbeit be-
deutet häufig, sich in einer Sackgasse wieder zu finden – und diese Lage ist 
angesichts verbesserter Interactive-Voice-Systemen doppelt prekär, wenn 
die technologische Entwicklung die kommunikativen Fähigkeiten überflüs-
sig macht. Selbst die additiv Verberuflichten können sich ihrer Position an-
gesichts der technologischen Entwicklungen nicht sicher sein, auch wenn 
ihre nach wie vor bestehende fachliche Expertise eine Art Bollwerk dar-
stellt.  
Die damit mögliche oder auch bereits eingetretene Statusdeprivation erfor-
dert auf Seiten der Beschäftigten eine Auseinandersetzung darüber, welche 
Parameter sie zur Bewertung ihres eigenen Arbeitsplatzes heranziehen. 
Wichtige, aber zumeist formalisierte Faktoren sind dabei klassische Größen 
wie Einkommen und Aufstiegsmöglichkeiten, aber auch die sozialen Kon-
takte zu Kollegen und Kunden. Im Prozess des statusbezogenen Copings 
existieren zwei weitere Positionen, die einen stark inhaltsbezogenen Cha-
rakter aufweisen: einige Agenten beharren auf ihre fachliche Expertise, die 
einen professionellen Umgang mit den Kunden einschließt. Gerade im Ge-
gensatz zu sozialen wie innerbetrieblichen Erfahrungen, als Call-Center-
Agent Stigmatisierungen ausgesetzt zu sein, dient das Betonen des Exper-
tenstatus der Selbstaufwertung und ist damit eine Frage des Prestiges. Den-
jenigen, denen ein solcher Rückgriff nicht möglich ist oder die ihn als un-
zureichend einschätzen, neigen dazu, eigene Werte an die Arbeit anzule-
gen. Trotz bestehender Loyalität gegenüber dem Betrieb wird abseits der 
Vorgaben eine moralische Integrität gegenüber den Kunden eingefordert 
und in der Kommunikation berücksichtigt, die damit ein externes Kriterium 
im Hinblick auf die personale Copingstrategie darstellt. Der Rückgriff dar-
auf relativiert vermeintliche oder faktisch erfahrene Degradierungen und 
schützt vor allem prekär Beschäftigte davor, sich selbst nur noch als passiv-
abhängige Größe wahrzunehmen. Die subjektiven Umcodierungen versi-
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chern den Arbeitenden ihren eigenen Wert, um den Umbrüchen der berufli-
chen Verfasstheit der Arbeitsgesellschaft begegnen zu können.  
Die im vorstehenden Kapitel angesprochenen Aspekte der beruflichen  
Identität und des Statusbewusstseins als Agent sind als Bestandteile der Be-
rufsorientierung auf einer relativ abstrakten Ebene angesiedelt. Im Folgen-
den geht es dagegen stärker um die Einstellungen, die gegenüber der Er-
werbsarbeit insgesamt eingenommen werden: der Arbeitsorientierung und 




5.2 Arbeitsorientierung und -motivation 
Ein eng mit der beruflichen Positionierung verbundener Aspekt ist der der 
Einstellung gegenüber der Erwerbsarbeit im Allgemeinen und der Ar-
beitsaufgabe im Besonderen. Je nach konkreter Aufgabenstellung erfordert 
die Arbeit in Call Centern, dass sich die Agenten in unterschiedlichem Maß 
einbringen: Wenig komplexe Tätigkeiten mit geringem Kommunikations-
aufwand verlangen hier eher routinisierte Massenabfertigung, während bei 
hochkomplexen Beratungssituationen individuelle Lösungsstrategien ge-
fragt sind. Im Kontext einer auf hohe Gesprächszahlen zielenden Ar-
beitsaufgabe (z.B. Versandhandel und Auskunft, einfache Bankdienste) er-
scheint es trotz der auch hier betrieblicherseits geforderten Freundlichkeit 
der Agenten nahe liegend, dass weitergehende inhaltliche Auseinanderset-
zungen unterbleiben. Demgegenüber ist dies in komplexeren Beratungen 
(Finanzdienstleistungen, Technik) unabdingbar, um der jeweils neu gestell-
ten konkreten Aufgabe gerecht zu werden. Entsprechende grundlegende 
Einstellungen der Arbeitenden werden gewöhnlich mit den Termini in-
strumentelle bzw. intrinsische Arbeitsmotivation bezeichnet (Vilmar/Kißler 
1982; Mikl-Horke 2000). Eine instrumentelle Motivation ist durch ein ge-
ringes Interesse an der Arbeitstätigkeit bei gleichzeitiger Orientierung auf 
den Gelderwerb gekennzeichnet. Soweit möglich werden die eigenen Akti-
vitäten vor allem in Relation zur Entlohnung gestellt. Die berufliche Zu-
kunftsperspektive ist kurz und Unterbrechungen werden schicksalhaft hin-
genommen. Intrinsische Motivation besteht dann, wenn die Arbeitstätigkeit 
selbst das Zentrum beruflichen Handelns darstellt, es also auf die Inhalte 
und die Chancen auf Einflussnahme ankommt. Sich in diesem Sinne im 
Beruf selbst verwirklichen zu können, ist gegenüber dem reinen Gelder-
werb vorrangig, ohne dass letzteres irrelevant ist.114  
In Call Centern mit komplexen Beratungssituationen wird eine Mischform 
partikular-intrinsischer Arbeitsmotivation sichtbar, die den Agenten als 
schützende Begrenzung ihrer Emotionsarbeit dient. Diese partikular-intrin-
sische Motivation zeichnet sich durch Vermengung von Bestandteilen in-
                                                          
114 Streng genommen beziehen sich die beiden Konzepte in unterschiedlicher Reich-
weite auf die Arbeit: während intrinsische Motivation auf das Arbeitshandeln be-
zogen ist, schließt die Perspektive auf instrumentelle Motivation auch jenseits der 
eigentlichen Tätigkeit liegende Relevanzbereiche außerhalb der Erwerbstätigkeit  
(Privatsphäre) ein. Allerdings überschneiden sich auch bei intrinsisch motivierten 
Arbeitenden die beiden Sphären, insoweit sie häufig arbeitsbezogene Tätigkeiten in 
ihrer Freizeit erledigen (Weiterbildung etc.). 
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strumenteller und intrinsischer Motivation aus, die von den Beschäftigten 
in Abwägung kurz- wie langfristiger Effekte als personale Regulation ihres 
Kräftehaushaltes und ihrer Belastungsresistenz bewusst vollzogen wird 
(Matuschek/Kleemann 2003). Damit balancieren sie aktivierende Anforde-
rungen und belastende Überforderungen aus und sichern sie auf diesem 
Wege für die weitere Zukunft ab. Zentrale Elemente dieser Arbeitsmotiva-
tion sind eine generelle Identifikation mit Unternehmenszielen bei Distan-
zierung gegenüber völliger Vereinnahmung; Wunsch nach befriedigender 
Arbeit, ohne offensiv Selbstentfaltung einzufordern; Definition eigener 
Qualitätsmaßstäbe und individualisierte Mitwirkungsansprüche; nachhalti-
ge Sicherung einer hohen Arbeitsleistung; sowie eine biografische Offen-
heit mit weak ties (Granovetter) zum Unternehmen.  
Motivationen sind kein ausschließlich intraindividuelles Phänomen, son-
dern stehen vielmehr im Zusammenhang mit sozialen Bezügen in der Er-
werbsarbeit. Neben einer kollegialen Einbindung durch die Peers sind es 
vor allem Elemente der Mitarbeiterbindung (vgl. Gmür/Klimecki 2001) bis 
hin zu Formen der ideellen Vergemeinschaftung (Kleemann/Matuschek 
2003), die im Hinblick auf die erwünschte Arbeitsmotivation als förderlich 
anzusehen sind. Hinzu kommen Aspekte der Anerkennung von Leistung: 
Ein noch so ausgefeiltes System monetärer Belohnung wird andere Formen 
der Anerkennung kaum ersetzen können (vgl. Holtgrewe et al. 2000; vgl. 
Kap 5.4). Insoweit sie strategisch die Subjektivität der Beschäftigten in-
strumentalisieren (Kocyba 2000), ist zu fragen, auf welche Erwartungen 
der Arbeitenden solche Bemühungen zutreffen und wie sie wirken. Diesem 
Spannungsfeld von individueller Motivation und betrieblichen Vereinnah-
mungen wird im Folgenden nachgegangen. 
5.2.1 DialogBank 1 
Eine Anstellung im Bankenbereich genießt traditionell ein hohes soziales 
Ansehen. Einher geht dies auf Seiten der Beschäftigten mit der Selbstwahr-
nehmung, im Call-Center-Bereich eine vergleichsweise elitäre Position 
einzunehmen (vgl. Kap. 5.1.1). Dem steht ein entsprechendes Auftreten mit 
der Selbstverpflichtung, hohen Einsatz zu zeigen und Erfolg für das Unter-
nehmen zu erwirtschaften, zur Seite. Das erzeugt eine tendenzielle Über-
einstimmung von Unternehmens- und Individualzielen, gemeinsam will 
man sich am Markt als herausragender Akteur etablieren.  
I1: Wie sind sie zu diesen beiden Positionen gekommen? Also, ähm- Vertriebs-




A: Zu den Vertriebsförderer an sich - äh 
I1:       und auch diesem ‚passiver Coach’? 
A: Also der, der Vertriebsförderer an sich ist irgendwo auch der passive Coach, 
das heißt, das sind jetzt keine zwei einzelnen Sachen, sondern das beinhaltet alles 
in einem. Und äh die ganze Sache ist dadurch  entstanden, dass wir uns gedacht 
ham, irgendwas muss hier passieren und ich hab dann noch n Kollegen, äh mit 
dem ich zusammen sehr=sehr kreativ arbeite und äh mittels seiner Hilfe ham wir 
den Posten erstmal durchbekommen, Posten in Anführungsstrichen, also ich krieg' 
nich irgendwie mehr Gehalt dafür oder so was, sondern das is irgendwo ne Funk-
tion, ich hab keinen Anspruch auf irgendwas, wenn ich irgendwelche Scheiße 
mach, auf deutsch gesagt, dann wird das Ding mir aberkannt, aber ich hab da-
durch jetzt nich irgendwelche Vergünstigungen, aber wir sind halt, wir beide sind 
der Meinung gewesen, es muss irgendwo en neuer Input kommen, weil wir woll-
ten einfach nicht, dass wir nur hier sitzen, Kunden anrufen und, und sagen „Guten 
Tag, wir sind ihre Direct-Betreuung“, wir wollen nicht, dass wir hier nur Briefe 
rausschicken, wie die Kaputten und nix am Ende bei rauskommt, das heißt, kaum 
Verträge zurückkommen, sondern ganz einfach wollen wir erfolgreich arbeiten. 
Das heißt, mein Ziel isses, wenn wir eine Aktion ham, diese Aktion auch so 
durchzustellen, dass wir erfolgreich arbeiten. 
Wenn auch nicht in gleichem Maße ausgeprägt, findet sich diese proaktive 
Einstellung bei nahezu allen Arbeitenden. Sie bezieht sich zumeist auf das 
in der Arbeitsleistung aktivierte Sachwissen. Einige betonen daneben aber 
auch die zu leistende Kommunikationsarbeit. Nur wenigen ist die sachliche 
Komponente ihrer Arbeit unwichtig – dies sind zugleich diejenigen vor al-
lem jüngeren Kollegen, die sich als Call-Center-Agent definieren und sich 
auch als Dienstleister außerhalb der Finanzbranche vorstellen können. Aber 
auch bei ihnen ist die Identifikation mit der eigenen Tätigkeit ein wichtiger 
Aspekt. Bei fast allen gehört der Spaß an der Arbeit ebenso wie das Zulas-
sen von  Emotionen während der Gespräche mit Kunden zum Selbstver-
ständnis. Das schließt einen pragmatischen Fatalismus ein, mit dem die 
Agenten ihrer Erfahrung begegnen, dass die Arbeit bisweilen Unannehm-
lichkeiten wie ungeliebte Routinen oder Stress mit sich bringt. Unter ande-
rem gilt dies auch für das eingeführte rollierende Einsatzsystem: Die damit 
einhergehende willkommene Abwechslung in den produktbezogenen Auf-
gaben (z.B. Kredit vs. Versicherung) wird dadurch gemindert, dass damit 
eben auch ungeliebte Produkte zu bearbeiten sind. Zum Selbstverständnis 
nahezu aller Agenten gehört zudem eine ausgeprägte Bereitschaft, sich 
selbst zu motivieren: 
I2: Also mit, mit den Früchten, das haben sich irgendwie die Mitarbeiter ausge-
dacht oder so, das mit dem Baum? 
A: Ja erst mal aso ich selbst war da noch nicht da wo dieser Baum entstanden is 
aso wo ich gekommen bin wo ich hier angefangen hab war der Baum bereits da 
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aber es ist einfach schön zu sehen in welcher Zeit der Baum wächst ja aso mit die-
sen Blättern weil bei jedem Kredit-Abschluss wird da son Blatt rangehangen ge-
nau und ich mein es ist schön wenn ma sieht wie voll er ist oder wenn er dann 
wieder gepflückt wird er is leer in welcher Zeit wie lang also in welcher kurzen 
Zeit eigentlich der voll wird ne und ich meine unsere Abschlüsse im Kreditge-
schäft sieht man ja es läuft ja super aso bei uns das is wirklich spitze also das 
macht Spaß vor allen Dingen wenn ma ja als selber als Mitarbeiter so’n Abschluss 
hat und man geht dann da vor und pappt da so’n Ding ran, is schon schön. 
Die Arbeitenden visualisieren erfolgte Abschlüsse, indem an einem aufge-
malten Baum Blätter drapiert werden, die die Höhe eines jeden Abschlus-
ses ausweisen. Mit der Zeit wird das einstmals sichtbare Astwerk auf die-
sem Wege zugedeckt und symbolisiert damit (auch unternehmerisches) 
Wachstum. Dieser Ausweis gemeinsam getragener Erfolge ist ein Element 
der Selbstmotivation neben anderen, die insgesamt den Agenten wichtiger 
sind als die Wallboard-Anzeige des aktuellen Anrufvolumens. Darüber 
hinaus wird deutlich, dass das Anreizsystem an dieser Stelle durch die     
Agenten selbst getragen wird und dabei eher einem sportlichen Wettbewerb 
denn einer ausgeprägten Konkurrenzkultur gleicht. Im Zuge der Selbstmo-
tivation erhalten innerhalb dieser Wettbewerbsstruktur individuelle Ziele 
eine hohe Bedeutung. Dies ist vor allem im Vertriebsbereich ausgeprägt 
und wird dort durch die Struktur personalisierter Benefits stärker in Rich-
tung umeinander konkurrierender individueller Vorteile monetärer Art ver-
schoben, ohne völlig den Teamgedanken aufheben zu können (vgl. Kap. 
4.1.1). Das hat auch Auswirkungen darauf, wie die Agenten zur Entgelt-
struktur stehen: Einige umgehen die vereinbarte Gruppenbasis und erhoffen 
von den Vorgesetzten durch ausgewiesene individuelle Leistungen ein hö-
heres Jahresentgelt zu erhalten.115 Das beinhaltet, dass diese Agenten auf 
dem Wege einer aufgeschobenen Belohnungserwartung nicht nur graduell 
mehr Interesse an einer monetären Anerkennung haben, sondern sich in ei-
ne relative Ungewissheit begeben, wie groß diese Anerkennung letztlich 
ausfällt. 
Allen gemeinsam ist wiederum, dass sie über ein angemessenes Entgelt 
hinaus auch eine auf ihre Person gerichtete Anerkennung von Seiten des 
Unternehmens erwarten: 
                                                          
115 Eine dem persönlichen Einsatz adäquate finanzielle Entlohnung ist zwar für alle 
Beschäftigten ein wichtiger Faktor, besitzt aber keine primäre Bedeutung für das 
Arbeitshandeln. Zu berücksichtigen ist dabei, dass die Entlohnung der Agenten 
trotz Ausstieg des geoutsourcten Unternehmens aus dem Bankentarifvertrag für 
Call Center relativ hoch ist und damit der Aspekt der absoluten Lohnhöhe als sol-
cher ein nur geringes Konfliktpotential darstellt – zumal vor dem Hintergrund der 




A: Ein ganz gutes Beispiel ist zum Beispiel gewesen, äh ich hatte familiär was 
Wichtiges zu tun und brauchte halt einen Tag frei. Und ich hatte noch Urlaub üb-
rig und wollte den Tag Urlaub halt haben und der Tag Urlaub war am letzten Tag 
einer Aktion und mein Teamleiter weiß oder wusste, dass ich ein sehr, sehr starker 
Leistungsträger bin und aufgrund dieser Tatsache hab ich den Tag frei nicht be-
kommen. So und das sind Dinge, also sagen wir mal so, ich hab das ganze trotz-
dem gebacken bekommen, ich bin morgens zwo Stunden eher aufgestanden und 
hab's vor der Arbeit gemacht, war viel Stress, aber es ist egal. Aber das sind Din-
ge, wenn ich, sagen wir mal, ich knie mich rein in meine Arbeit, bin über zwo-
hundert Prozent über'm Ziel und dann wird mir zum Schluss gesagt, hey, ich kann 
dir nicht frei geben, aufgrund der Tatsache, dass du zu gut bist. Also ich, ähm 
um's mal so zu sagen, ich hab' an dem Tag nix gemacht, weil ich hab' mir gesagt, 
wenn der mir jetzt so kommt, da knie' ich mich am letzten Tag auch nicht mehr 
rein, ich sag mal am letzten Tag, am letzten Tag passiert eh nie mehr was, da kann 
man nicht mehr reißen, so aber aufgrund der Tatsache, echt mal, man muss auch 
mal irgendwann seine Leute ein bisschen belohnen und das ist irgendwo für mich 
ne kleine Belohnung, wenn ich sagen kann, ich arbeite hier, ich bin weit über 
dem, was ich tun soll, da kann ich mir auch mal die Anfrage erlauben, kann ich  
nicht den Tag frei kriegen, ich hab was wichtiges Familiäres zu tun und wenn ich 
da ein Nein kriege.  
Jenseits finanzieller Benefits und möglichen Belobigungen durch Vorge-
setzte erwarten die Beschäftigten, dass ihr Einsatz auch dadurch gewürdigt 
wird, dass auf (zumal dringende) individuelle Belange Rücksicht genom-
men wird. In diesem Sinne dringt in die grundlegende intrinsische Motiva-
ton ein fremdes Moment des Instrumentalismus ein, wenn die erwartete 
Anerkennung ausbleibt.  
Ein entscheidender Aspekt ist dabei das Bewusstsein, für die angestrebte 
individuelle Betreuung von Kunden wie für die erwarteten Absatzzahlen 
als Subjekt wichtig zu sein. Dies nehmen die Agenten zum Anlass, eigene 
qualitative Kommunikationsstandards zu definieren und ihre Arbeitsleis-
tung neben den betrieblicherseits vorgegebenen Richtlinien auch daran zu 
messen. Erfolgreiches Arbeiten wird dann an der Anerkennung durch die 
Kunden gemessen. Dieses Vorgehen reibt sich partiell an den vorherr-
schenden Kontrollmechanismen, die in ihrer Mehrzahl an quantitativen 
Vorgaben orientiert sind (vgl. Kap. 5.3.1). Der von den Agenten häufig for-
mulierte Gegensatz von Qualität und Quantität erscheint allerdings als 
Scheindebatte: Qualitätssetzungen des Management halten über die quanti-
tativen Vorgaben Einzug in die Arbeit, ohne dass die Agenten diesen Um-
stand reflektieren. Ihr Engagement in dieser Frage verdeutlicht jedoch ihre 
Bereitschaft, nicht nur ihren Job zu tun, sondern an dessen Verbesserung 
mitzuwirken. Darüber hinaus ist es von Bedeutung, den zunehmend wichti-
ger werdenden Verkaufsauftrag von den beratenden und betreuenden Ele-
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menten ihrer Tätigkeit zu trennen. Letztere werden dabei zumeist promi-
nent hervorgehoben und stellen den zentralen Kern der Selbstwahrneh-
mung dar. Als willkommener Nebeneffekt der Arbeit wird die Verfeine-
rung der eigenen Kommunikationsfähigkeiten begrüßt und zur Optimierung 
der personalen Fähigkeiten genutzt. Gleichwohl ist das Arbeitshandeln der 
Agenten sowohl durch Kunden- als auch durch Marktorientierung gekenn-
zeichnet und die Agenten versuchen, beide Momente in ihrem Arbeitshan-
deln auszubalancieren. Probleme ergeben sich dadurch, dass in der Per-
spektive der Arbeitenden das Unternehmen selbst nicht nachhaltig markt-
orientiert agiert und der Agent wichtige qualitative Standards nicht über-
nimmt, sondern sich an kurzfristig messbaren Erfolgsgrößen orientiert. Die 
zum Teil strikte Taktung erzeugt Demotivation insbesondere bei denjeni-
gen Agenten, welche die Kommunikation als zentral ansehen. In einer an-
dauernden Diskussion um Quantität und Qualität drückt sich dieser Kampf 
um die Anerkennung der Kommunikationsleistung aus. Dabei ist weniger 
der Widerspruch zwischen der unternehmerischen Definition betriebswirt-
schaftlichen Erfolgs und den Qualitätsmaßstäben der Mitarbeiter an sich 
von Bedeutung, sondern das unterschiedliche Verständnis dessen, was 
Marktorientierung bedeutet. Letztlich geht es um die Deutungshoheit des-
sen, was Gegenstand des Unternehmens ist. Dass sich die Agenten hier, 
wenn auch kritisch, einbringen, zeugt von ihrer überwiegend engen Bin-
dung an das Unternehmen.  
Zwar hohe, gleichzeitig aber als erreichbar eingeschätzte Zielvorgaben be-
fördern die Leistungsmotivation der Mitarbeiter. Werden jedoch seitens des 
Managements unrealistisch erscheinende Ziele formuliert, die zu erfüllen 
die Rahmenbedingungen der Arbeit nicht erlauben, dann wirken diese Vor-
gaben demotivierend. Die Agenten beweisen dabei eine gute Kenntnis so-
wohl im Hinblick auf die Marktlage als auch im Hinblick auf die Einschät-
zung arbeitsorganisatorischer Strukturen. Zumeist unberücksichtigt bleibt 
allerdings, dass gezielt widersprüchliche oder unrealistische Zielvorgaben 
unter anderen dazu geeignet sind, vermeintlich nicht genutztes Leistungs-
potential zu aktivieren. Hier verlängern die Agenten mit ihrer befriedeten 
Perspektive den sportlich fairen Umgang miteinander in die Management-
ebene hinein, negieren Interessenwidersprüche und folgen damit dem ma-
nagementseitig favorisierten Gedanken vom Unternehmen als einem Boot, 
das alle trägt.  
Trotz aller individuellen Abweichungen ist den Agenten der DialogBank 1 
insgesamt eine partikular-intrinsische Arbeitsorientierung eigen, die neben 
einer hohen Einsatzbereitschaft zugleich eine die eigene Arbeitskraft nach-




immateriellen Befriedigung durch die Arbeit: Spaß insbesondere an der 
Kommunikation ist selbstverständlicher Bestandteil dieser Grundorientie-
rung. Monetäre Ent- und Belohnung spielen in der Tätigkeit eine ver-
gleichsweise kleine Rolle. Mit der Selbstvergewisserung, Bankangestellte 
zu sein, grenzen sich die Mitarbeiter positiv von anderen Call Centern ab. 
Abgesehen von der letztlich für das quantitativ orientierte Management 
nicht verhandelbaren Definition der Kommunikationsqualität, die für die 
Arbeitenden im Zentrum der Arbeitsorientierung steht, gehen die Arbeiten-
den mit den geforderten Leistungen weitgehend konform und besitzen eine 
starke Orientierung auf die Konversion von Kontakten zu Kontrakten (Ver-
kaufsorientierung). Zugleich verinnerlichen sie ein auf den Standort bezo-
genes Gemeinschaftsgefühl. In diesem ist der sportliche Wettbewerb um 
Erfolge gegenüber der vereinzelt auftretenden gegeneinander gerichteten 
Konkurrenz vorrangig.  
5.2.2 DialogBank 2 
Obwohl bei der als Inbound-Center fungierenden DialogBank 2 nur weni-
gen Mitarbeitern Verkaufsaufträge aufgegeben sind, ist das für die Be-
schäftigten der DialogBank 1 gültige Dilemma zwischen Absatz und Kom-
munikationsqualität nicht gänzlich aufgehoben. Es ist aber auf die Einhal-
tung allgemeiner Parameter verschoben und verliert dadurch im Vergleich 
an substanzieller Qualität (vgl. auch die Technische Supportline, Kap. 
5.2.4). Gemeinsame Erwartung aller Agenten an das Unternehmen ist es, 
dass dieses Rahmenbedingungen vorhält, die eine qualitativ und quantitativ 
gute Arbeit ermöglichen.  
I2: Eine Frage hab ich noch, wenn Sie das mal vergleichen, so Fachkenntnisse    
oder kommunikative Fähigkeiten, was würden Sie sagen is da wichtiger, oder 
kann man das überhaupt so gegenüber stelln? 
A: Also Fachkenntnis, die kriegen wir ja hier beigebracht sag ich mal, ne, und das 
sitzt dann nachher aber auch, weil's tagtäglich angewendet wird, und so die kom-
munikativen Fähigkeiten, ein bisschen muss man schon mitbringen, aber der Rest 
wird eigentlich dann auch erarbeitet und schleift sich dann so ein, auch durch die-
se Coachings zwischendurch dann immer, wo man halt Verbesserungs-vorschläge 
kricht, wo gesagt kricht: da musste noch arbeiten und so, dann achtet man auch 
eher wieder drauf. 
I2: Also Sie würden schon sagen, das man das auch lernen kann 
A: Total, vorher hatt ich totales Angst vor'm Telefonieren, wenn ich im Praktikum 
im Büro gesessen hab, ich hab ein a/ Koller gekriegt wenn's Telefon geklingelt 
hat, ne, hab ich immer gedacht Gott, die versteht man ja sowieso alle nich und 
230 
[lacht], das war also schon schwierig, ne, und hier hat man wirklich ganz 
Deutschland dran und, muss man mit klar kommen, ne. 
Damit findet eine Art Abgleich von gegenseitigen Anforderungen statt: 
Wenn gute Arbeit geleistet werden soll, müssen unternehmensseitig die 
entsprechenden Voraussetzungen bereitgestellt werden. Die von Seiten des 
Unternehmens vertretene Ideologie eines “Alle in einem Boot“ wird damit 
insofern relativ bestätigt, zugleich aber die wahrgenommene hierarchische 
Grundstruktur klar mit unterschiedlichen Verantwortlichkeiten verbunden. 
In diesem Zusammenhang werden auch die Kontrollen der Arbeitsleistung 
akzeptiert und hinsichtlich ihrer kollektiven wie individuellen Motivations- 
bzw. Leistungsanreizfunktion zum Teil ausdrücklich begrüßt. Diesem Kon-
strukt ist eine duale Kompetenzverteilung eigen: fachliche Fähigkeiten 
werden, zumindest wenn keine fachliche Ausbildung durchlaufen wurde, 
vom Unternehmen vermittelt, kommunikative Kompetenzen werden bei-
derseits als Voraussetzung angesehen und vom Unternehmen weiter entwi-
ckelt. 
Ganz überwiegend entsprechen die Agenten der vom Management unaus-
gesprochenen erwarteten Bereitschaft, vor Beginn der bezahlten Arbeitszeit 
vorbereitende Arbeiten zu leisten. Dass damit unentgeltliche Mehrarbeit 
geleistet wird, ist kaum Gegenstand von Kritik. Insbesondere im Hinblick 
auf Produkt- und Prozesswissen wird solche unentgeltliche Arbeit in Form 
zusätzlicher Heimarbeit eingefordert und als Selbstverständlichkeit voraus-
gesetzt. In dieser Frage allerdings ist die Belegschaft gespalten: Einige    
Agenten lehnen dies ausdrücklich mit dem Verweis darauf ab, dass ein sol-
ches Wissensmanagement substantieller Teil der Arbeitsaufgabe ist und 
somit von Seiten des Arbeitgebers im Rahmen der regulären Arbeitszeit 
gewährleistet sein muss. Darüber hinaus wird argumentativ auf den Schutz 
der Privatsphäre verwiesen. Andere Agenten sehen das Wissensmanage-
ment trotz seiner Unabdingbarkeit nicht als Kernaufgabe an, sondern als 
freiwilligen persönlichen Input. Das begünstigt eine Verlagerung auf Be-
reiche außerhalb der Arbeitszeit und individualisiert das Wissensmanage-
ment zugleich.116 Demgegenüber kann ein partieller Instrumentalismus in 
                                                          
116 Wie diese unterschiedlichen Bewertungen zustande kommen, bleibt unklar. Zu 
vermuten ist, dass hier Unterschiede in den biographischen und berufsbiographi-
schen Verläufen eine Rolle spielen, d.h. Ursachen außerhalb des engeren Bereichs 
der Organisationskultur des Unternehmens. Auch im Hinblick auf die Wahrneh-
mung der vorhandenen Kontrollinstitutionen gibt es individuelle Unterschiede, die 
offensichtlich mit dem Grad der Reflexion über die eigene Arbeitssituation zu-
sammenhängen. Auffälligerweise sind es vor allem Personen mit einem ver-




dieser Frage – der ansonsten die Arbeitsleistung nicht berührt – solche Ent-
grenzung verhindern.  
Die mit dem Skill-Level oder wechselnden Einsatzgebieten wachsende 
Aufgabenvielfalt wird als Abkehr von einer monotonen Tätigkeit begrüßt, 
deren Eintönigkeit im Umkehrschluss als Belastung erlebt wird.  
I1: Und trotzdem sagen sie, ist es schön, auch mal was anderes zu machen, ob 
man – trotz dem, dass man weiß, wenn man dann wieder zurückkommt, muss man 
sich wieder eindenken, aber  
A: Das macht den gewissen Reiz aus, und vor allen Dingen, (2) ich glaub, ich 
würd mich nicht mehr so wohl fühlen, wenn ich immer und immer wieder das 
gleiche machen müsste, also ich könnte nicht mein Leben lang eine Basisdienst-
leistung telefonieren oder nur Rufumleitung oder nur bäbäbäbä vielleicht schon, 
aber [lacht] es ist, ich denke, es wäre für mich auf Dauer – bissl zu einseitig, auch 
wenn sich immer wieder was ändert, aber man möchte auch mal eine Herausfor-
derung wieder haben und man möchte sich auch gern mal wieder messen und – 
s’schon gut. 
Dementsprechend korreliert ein hoher Komplexitätsgrad mit einer positiven 
Bewertung der eigenen Arbeit. Auch die Übernahme von Verantwortung 
ist für viele ein wichtiger Motivationsfaktor. Allerdings besteht keine De-
ckungsgleichheit: Der Wunsch nach vielfältigen Aufgaben muss nicht den 
Drang nach Verantwortung beinhalten, größere Verantwortungsbereitschaft 
korreliert jedoch positiv mit einer stärkeren Aufstiegsorientierung. Letzt-
lich differiert der Wunsch nach Aufgabenfülle also danach, ob er als Ab-
wehrmechanismus gegenüber monotoner Arbeit oder aber als Anerkennung 
der eigenen Leistungsfähigkeit und gegebenenfalls als Chance auf Aufstieg 
fungiert. Beiden Positionen ist gemein, dass Abwechslung und flexibles 
Reagieren auf Anforderungen Bestandteil der Arbeitsmotivation sind. Zu-
gleich ist damit ein informelles Maß für Arbeitsleistung definiert, das 
gleichsam als Mindeststandard für gehaltvolle Arbeit gilt. Davon abwei-
chende Verhaltensmuster, z.B. bei den Zeitarbeitenden, werden in Bezug 
auf die Unternehmensziele verbal negativ sanktioniert, ohne dass die be-
sondere Situation der Kritisierten als Entschuldigung anerkannt würde. 
Letztlich ist jeder Arbeitende für seine Leistung selbst verantwortlich; eine 
weitergehende Teamorientierung bildet sich allenfalls, wenn die Tätigkeit 
kooperatives Agieren der Agenten verlangt.  
                                                                                                                                                                          
gen und zugleich eine erhöhte grundsätzliche Kritikbereitschaft ausweisen. Sie ste-




Im Gegensatz zu ungeliebter Monotonie wird ein gewisser Grad an Routine 
von den Agenten als positiver Faktor für die eigene Arbeitsleistung ange-
sehen. Zumeist ohne fachlich auf die Finanzdienstleistung bezogen ausge-
bildet, ermöglicht Routine diesen Agenten eine grundsätzliche Sicherheit in 
der Arbeit. Anders als die Agenten der DialogBank 1, die formal auf ihre 
Ausbildung im Bankenbereich verweisen, sind die Agenten der Dialog-
Bank 2 darauf angewiesen, sich mittels im Job erworbener Handlungskom-
petenz ein persönliches „standing“ zu erarbeiten, dass sie in die Lage ver-
setzt, eine eigene Ansicht gegenüber formalen oder seitens ihrer Vorgesetz-
ten erfolgten Anweisungen zu behaupten.117 Dies beinhaltet auch einen 
pragmatischen Umgang mit Wissensdefiziten, ohne in einen Zustand per-
manenter Unsicherheit zu verfallen. Voraussetzung dessen ist es, sich der 
eigenen Kompetenzen bewusst und sicher zu sein. Dazu gehört zum Bei-
spiel die Erfahrung im Dialog, die die Agenten üblicherweise ihren vor al-
lem für administrative Tätigkeiten zuständigen Teamleitern voraushaben. 
Insofern erleichtert das Vorhandensein von Routine nicht nur die Arbeits-
praxis, sondern verbessert auch die Möglichkeiten, mikropolitisch Einfluss 
auf die eigene Tätigkeit zu nehmen. Es erlaubt, sich pragmatisch an die 
Gegebenheiten der Arbeit anzupassen, um die nachhaltige Erhaltung der 
eigenen Arbeitskraft sicherzustellen. Dies sowie der Aufbau einer emotio-
nalen Schutzhaltung im Dialog sind in den Augen der Agenten geeignet, 
Syndrome des Burn-out zu vermeiden. Dazu gehört auch die Fähigkeit zur 
Eskalation, d.h. die institutionell vorhandenen Eskalationsmöglichkeiten 
(z.B. Abgabe von Gesprächen an den Teamleiter) auch anzuwenden. Eine 
weitere praktische Konsequenz dieses erfahrungsbasierten standings ist ei-
ne deutliche Gegenwartsorientierung auf den kurzen Augenblick des aktu-
ellen Gesprächs.  
A: Also ganz spontan könnt ich den letzten Call jetzt garnimmer sagen, es war ein 
relativ äh normaler Anruf, also jetzt nix, und ich muss gestehn ich arbeit diesbe-
züglich auf Kurzzeitgedächtnis, ich könnt jetzt nimmer sagen, Namen oder so, is 
jetzt weg. 
I1: Na Name muss ja auch nich sein, äh (unverstl.) 
A: Oder überhaupt über was es war 
I1: Ah das geht, dass man gar nich nachdenkt oder beziehungsweise das weg-
drückt? 
                                                          
117 Nur vereinzelt bezogen sich die Interviewten dabei auf formale Rechte als Arbeit-
nehmer und auch der Betriebsrat geht einer eher defensiven pragmatisch orientier-
ten Politik nach, die mit dem Management den Erfolg und damit Erhalt des Stand-




A: Ja, weil das  einfach zu viele sind, ich mein das sind rund hundert Anrufe am 
Tag in den sechs Stunden die ich arbeit und man arbeit da unheimlich auf Kurz-
zeitgedächtnis, also es gibt zwar ein paar Dinge wo man sich, wenn man später 
wenn man ein Fehler gemacht hat kriegt man ja dann oft nochmal was vorgelegt, 
so vierzehn Tage später, da haste dies und jenes falsch gemacht, manchmal erin-
nert man sich da noch, aber es is dann oft schon schwierig, also das muss ich 
wirklich sagen. 
Inhalte werden allenfalls kurzzeitig memoriert, um dann vom nächsten Dia-
log abgelöst zu werden. Die Agenten versuchen damit, belastende Faktoren 
zu minimieren und sich dadurch auf ihre jeweilige Aufgabe zu konzentrie-
ren. In einem längeren zeitlichen Horizont besteht in einer solchen Aus-
blendung die Gefahr, die Kommunikationssituationen nur wenig reflexiv zu 
bearbeiten und gewissermaßen selbst in die Falle monotoner Gesprächsfüh-
rung zu laufen.  
Spaß an der Arbeit ist ein zusätzlicher wichtiger Motivationsfaktor, wobei 
es individuelle Unterschiede im Hinblick darauf gibt, wie Spaß in diesem 
Zusammenhang genau definiert wird. Für die einen ist es das gute Ge-
spräch mit Kunden, andere weisen auf das als angenehm empfundene Ar-
beitsklima hin. Es gibt aber auch diejenigen, die damit eine inhaltliche Her-
ausforderung verbinden, die zugleich die individuelle Zufriedenheit und 
das Gefühl der Selbstverwirklichung in der Arbeit bestärkt. Spaß und in-
haltliche Herausforderung dienen insbesondere den Karriereorientierten 
angesichts fehlender faktischer Möglichkeiten zum Aufstieg118 als Rationa-
lisierungsstrategien, mit dem sich der Einsatz auch trotz der beinahe ins 
Unendliche aufgeschobenen Belohnung für die Beschäftigten rechnet. Hin-
sichtlich der Karriere wie auch der Entlohnung ist dann von einer nahezu 
zweitrangigen Bedeutung auszugehen. Ganz offensichtlich determiniert die 
Situation am regionalen Arbeitsmarkt diese Einstellung.  
Insgesamt ist eine weitgehende Internalisierung von Firmenzielen unter 
gleichzeitiger Berücksichtigung eigener Interessen zu verzeichnen, die 
durch eine wenig konflikthafte Interessensabwägung im Sinne eines „Fair-
play-Gedankens“ charakterisiert ist. Die hohe Leistungsmotivation bei 
Ausblendung fehlender Aufstiegsmöglichkeiten ist nicht zuletzt dem für 
die von Deindustrialisierung gekennzeichneten Region offensichtlich rela-
tiv exklusiven Status des Unternehmens geschuldet. Im Kernbereich der 
Kommunikation setzen die Arbeitenden gleichermaßen auf entspannende 
Routinen und mit der Dialoggestaltung verbundenen Emotionen wie Freu-
de und Spaß. Die intrinsische Motivation beinhaltet dabei eine Tendenz zu 
                                                          
118 Teamleiter werden extern rekrutiert, damit bleibt allenfalls die Position als Coach 
oder temporär als Leiter begrenzter Projekte übrig. 
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nachhaltiger Ausbalancierung der täglichen Leistung, die wenig mit instru-
menteller Zurückhaltung, aber viel mit Verstetigung des eigenen Wertes für 
das Unternehmen zu tun hat. Die langfristige Perspektive der Beschäfti-
gungsdauer führte offensichtlich relativ schnell zu einem ausgewogenen 
Einsatz der eigenen Arbeitskraft.  
5.2.3 Sparkasse 
Innerhalb der kleinen Gruppe von Agenten des Call Centers der Sparkasse 
sind diametral entgegengesetzte Positionen der emotionalen Bindung an die 
eigene Arbeit erkennbar –  eine hohe Arbeitszufriedenheit ebenso wie ein 
als Abstieg erlebter unfreiwilliger Arbeitsplatzwechsel. Das hat Auswir-
kungen auf die jeweilige Motivation:  
I1: Ja gut. Äh, noch mal die Frage nach der Motivation dadurch, dass was ja so 
schlaucht, haben Sie grade beschrieben, ist also Konzentration.... 
A: Was mich motiviert für diese Arbeit? [A lacht]  
I1: Ja.  
A: Ja, das weiß ich genau. Dass ich ne am Schalter arbeiten muss und kein Ver-
kaufsdruck hab.Ich hab in `ner Geschäftsstelle gearbeitet. (.) Und bin jeden früh 
mit Bauchschmerzen auf Arbeit, richtig böse Bauchschmerzen. Weil ich einfach 
dem Druck ne, das hab ich ne ausgehalten. Ich hab immer gesagt: „Los, du musst 
noch das und das und das machen und die und die Abschlüsse.“ Und da ich kein 
top Verkäufer bin, ich bin damit nicht fertig geworden. Und der Gedanke, wieder 
in `ne Geschäftsstelle zu müssen, der würde mich albern machen und deswegen 
bin so froh, dass ich den Job hier im Call – Center hab, dass mir das och egal im 
Endeffekt, dass es och anstrengend ist. Aber ne, das möchte ich nie wieder haben, 
nie wieder. 
I1: Diese Terminvereinbarung, das ist kein Verkauf so? 
A: Nee, das das stört mich ne, weil das och ganz gut läuft. Weil irgendwie die die 
Kunden hier zur Sparkasse noch so `n Verhältnis haben, dass die dann och wirk-
lich sagen: „Ja ich komm ma zu meinem Kunden, berate.“ Wenn ich jetzt viel-
leicht bei der Firma XY wär, die niemand kennt und ich will Wein verkaufen, hätt 
ich bestimmt och `n Problem damit. Aber Sparkasse kennt jeder, weiß jeder, wo` s 
herkommt und,  nee, das passt. 
Während das historisierende Argument des gegenüber der früheren Tätig-
keit in einer Geschäftsstelle abwesenden Verkaufsdrucks zum angstfreien 
Engagement führt, hadert eine andere Agentin mit den Umständen: 
I1: Gibt's denn so was wie (unverstl.). Sie haben jetzt zusammen Teamtreffen,    
aber gibt's auch so Einzelgespräche mir, weiß ich nicht, Frau Teamleiterin oder 





A: Der Herr Abteilungsleiter gar nicht, aber die de Frau Teamleiterin die führt 
manchmal Gespräche, aber meistens nur wenn sie was auszusetzen hat, dann 
musst Du mal kurz reinkommen, weil sie hatte mir am Anfang vorgeworfen, dass 
ich mich nich so richtig engagiere, ich sag ich sag: ‚Weil ich nich soviel mecker 
oder oder mich so rauslehn?', ich sag, ich sag ‚Der Typ bin ich gar nicht, ich sag 
‚Ich mach meine Arbeit weg wie die andern och', - ‚Na man merkt Dir ja richtig 
an das macht Ihnen keinen Spaß', ich sag ‚Was willst'n jetzt von mir hörn', ich sag 
‚dass ich hier himmelhoch jauchzend', ich sag ‚das isses nicht', ich sag ‚das geb 
ich ehrlich zu', ich sag, ich sag ‚Ich musste mir das suchen und ich hatte gar keine 
andre Wahl', ich hatte keine andre Wahl, ich sag: ‚Ich mach's beste draus, ich te-
lefonier genau wie die andern, ich hab genauso meine Ziele oder Termine' und ich 
sag: ‚Du kannst mir nichts vorwerfen', ne, weil da gibt's zwei immer, die bissel 
bissel alles im Griff haben wolln und alle andern die hängen dann so ein bissel 
hinten am Zug dran. 
Auch wenn die Unzufriedenheit mit ihrer Situation deutlich durchschlägt, 
eint sie mit ihrer vorstehenden Kollegin die Orientierung darauf, dass ein 
gemeinsamer Kern der Arbeitsmotivation darin besteht, im Vergleich der 
Arbeitsleistung nicht schlechter als die Kollegen dazustehen. Nur wenige 
Kollegen, zugleich informell als stellvertretende Teamleiter aus dem Grup-
pengefüge herausgehoben, setzen sich ambitioniertere quantitative Ziele. 
Insoweit die Arbeit mit der von Filialmitarbeitern verglichen wird, ist ein 
externer Maßstab eingeführt, der ganz offensichtlich aus der noch vorhan-
denen Nähe zu den ehemaligen Kollegen herrührt. Anders als die Fachkol-
legen der DialogBank 1, die sich als ein zukunftsweisendes Projekt inner-
halb sich wandelnder Strukturen ihrer Bank erkennen, sind die altherge-
brachten Strukturen der Sparkasse für die Agenten noch ein wesentlicher 
Bezugspunkt ihrer Arbeitsmotivation. Letztlich erlaubt dies, sich (und da-
mit das Team119) im Vergleich zu Geschäftsstellenmitarbeitern den eigenen 
Wert vor Augen zu führen – unabhängig davon, ob man nun aus eigenem 
Antrieb oder durch Anweisung ins Call Center gewechselt hat und ob man 
mit der Situation mehr oder weniger zufrieden ist. Der zentrale Aspekt der 
Anerkennung durch (dislozierte) Kollegen und Vorgesetzte verspricht, als 
                                                          
119 Sozialer Zusammenhalt wird als grundlegender Wert der Arbeit wahrgenommen 
und dient zugleich zur Kompensation von Anerkennungsdefiziten, sowohl von Sei-
ten des oberen Managements als auch von Seiten der Geschäftsstellen, für die ne-
ben den Kunden auch Dienstleistungen erbracht werden. Die Anerkennungsdefizite 
resultieren dabei ursächlich aus einer ungenügenden Integration des Call Centers 
bzw. des Call Center Konzeptes als solchem in das Gesamtunternehmens. Die da-
mit verbundenen Kommunikationsdefizite bringen es mit sich, dass das Call Center 
im Unternehmen weitgehend als Telefonzentrale wahrgenommen – und die Arbeit 
der Agenten entsprechend bewertet wird. 
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Agent den Anschluss an die Entwicklungen innerhalb der Gesamtorganisa-
tion zu erhalten.  
Engagement und Leistung zielen vor allem auf qualitative Aspekte der 
Kommunikation und des verantwortungsvollen Arbeitens. Das bezieht sich 
zum einen auf ein ausgeprägtes ethisches Verantwortungsgefühl gegenüber 
den Kunden, die als Partner ernstgenommen werden. Das umfasst die gan-
ze Bandbreite des branchentypischen Handelns und grenzt sich gegen re-
duktionistische Ansätze ab:  
A: Na so wenn's dann nur noch wie gesagt dann nur noch of Vertrieb oder ir-
gendwas also (.) Ich denke nich, dass ich da so glücklich wäre mit der ganzen Ge-
schichte. Ich (.) könnte´s sicherlich ne Weile machen oder ich würd das mal 
ausprobiern, aber, ich denke nich, dass ich dann auf die Dauer damit leben könnte, 
weil mir ich denke trotzdem, mir das zu eintönig wäre wo ich dann einfach sach 
also dafür hab ich ne die Ausbildung gemacht, um dann wirklich nur, die selben 
Auskünfte oder irgend so was zu erteilen. Also deswegen is unsre Geschichte 
schon, ziemlich vielschichtig und, abwechslungsreich. Das is mir och wichtig sag 
ich mal. 
Im umfassenden Verständnis von der Tätigkeit wird der Vertriebsaspekt als 
wichtig anerkannt, besitzt jedoch gegenüber den als Beratung verstandenen 
sonstigen Aufgaben einen eher ungeliebten Status. Obwohl sich auf Seiten 
der Beschäftigten keine ausgeprägte Marktorientierung findet, werden die 
Kundengespräche doch ergebnisorientiert geführt, d.h. der Bedarf des Kun-
den soll befriedigt oder ein Projekt termingerecht erfüllt werden. Wie die 
beratend-betreuenden Aspekte wird auch die Diversifizierung des Medien-
einsatzes in der Kommunikation als Aufwertung der eigenen Tätigkeit er-
lebt. Partiell findet sich eine Überbetonung bzw. eine Überhöhung des 
Wertes der Kommunikationsarbeit. Allen Agenten gemeinsam ist jedoch, 
den Anspruch auf qualitativ hochwertige Kommunikation zu formulieren 
und in der täglichen Arbeit auch erfüllen zu wollen. Gelingt dies, ist damit 
zugleich ein Grund für allgemeine Arbeitszufriedenheit gegeben. Diese 
wird tendenziell durch die mangelnde Einbindung in die Prozessketten be-
einträchtigt:  
I2: Sie haben dort kein Feedback von solchen Aktionen. (unverständlich)  
A: Nee, nicht immer, nicht immer, nee. Jetzt von der Aktion, da haben wir jetzt 
schon Zwischenmitteilung gekriegt, das es ganz gut ist, gelaufen ist. Dass die 
Leute auch fast alle gekommen sind, dass die zwar nicht alle das abgeschlossen 
haben, weil denn da geht´ s dann wieder nach Gesundheitsfragen und so, dass die 
dass da doch nicht alle mit ihrer Sterbeversicherung, aber dass dann eben was an-
deres raus gekommen ist. Und das ist dann auch schön. Und das motiviert einen 
dann schon, als wenn de denkst och, die war sowieso nicht da. Aber dann kann 




Fallabschlüsse bzw. Informationen darüber, wie betreute Kunden sich in 
letzter Konsequenz verhalten haben, sind ein wichtiges Moment der Selbst-
motivation. In Folge einer aufgespaltenen Prozesskette, deren Verlauf die 
Agenten als mittlere Glieder nur noch partiell überblicken, entstehen unbe-
absichtigte Demotivationen. Der Erfolg der eigenen Arbeit bleibt unsicht-
bar, wenn Termine zwar vereinbart sind, ihr faktischer Verlauf aber nicht 
zurückgespiegelt wird. In einem gewissen Fatalismus wird daher nur das 
getan, was von Seiten des Unternehmens bzw. der Vorgesetzten erwartet 
und verlangt wird. Vor allem im Vergleich mit der DialogBank 1 suspen-
dieren die Agenten der Sparkasse weitgehend Ansprüche an eigene Gestal-
tungsspielräume in der Arbeit. 
Bei allem Stolz auf die fachlich fundierte Arbeitsleistung und dem Ziel ei-
ner dem Kunden entgegenkommenden Haltung entwickeln die Mitarbeiter 
der Sparkasse insgesamt ein wenig euphorisches, sondern ein nahezu emo-
tional abgeklärtes Verhältnis zu ihrer Arbeitsaufgabe. Medienvermittelte 
Kommunikation ist in ihren Augen nur eine andere Form der Kunden-
betreuung; darin wie andere eine Höherentwicklung (vgl. DialogBank 1) zu 
sehen, vermögen die Agenten der Sparkasse nicht. (Arbeits-)Zufriedenheit 
ist eine gegenseitige, im direkten Verhältnis Agent-Kunde herzustellende 
Qualität und hier sehen Einzelne auch Vorteile der medienvermittelten Tä-
tigkeit. Diese Mikroperspektive ist nahezu einmütig mit einer Ethik gekop-
pelt, die ein traditionelles individuenbezogenes Betreuungsverhältnis stär-
ker gewichtet als die Orientierung auf unternehmerische Vertriebsziele. Die 
eigene Tätigkeit wird ganzheitlich vor dem Horizont „regulärer“ Finanz-
dienstleistung bilanziert, was durch die Inhouse-Lösung befördert wird. Die 
Beziehung zum Unternehmen speist sich stark aus der als mangelhaft 
wahrgenommenen Anerkennung durch die Vorgesetzten: Zufrieden ist man 
mit dem Arbeitsinhalt, nicht aber mit dem Arbeitgeber. Dennoch besteht 
keine biografische Offenheit. Den vor dem Hintergrund der regionalen Ar-
beitsmarktlage als gut und relativ sicher erscheinenden Arbeitsplatz durch 
Wechsel zu gefährden, kommt niemanden in den Sinn. Positive Bezugs-
punkte liegen zudem zum Teil außerhalb der eigenen Tätigkeit, wenn die 
Arbeit im Call Center den Wiedereinstieg in das genuine berufliche Umfeld 
nach der Familienphase bedeutet.  
5.2.4 Technische Supportline 
Als reine Inbound-Agenten sind die Beschäftigten der Supportline von 
Verkaufsaufgaben befreit, müssen aber dennoch ökonomische Entschei-
dungen treffen, wenn es darum geht, einen Technikereinsatz beim Kunden 
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vor Ort einzuleiten oder Lösungen per Ferndiagnose zu versuchen. Die 
Vertragskonditionen erfordern zudem ein zeitökonomisch orientiertes Han-
deln, um die Erreichbarkeit abzusichern. Die Agenten stellen dem aller-
dings eine Ethik sachbezogen hinreichender und im besten Sinne techno-
kratisch exakter Arbeit entgegen. 
I1: Das heißt, es gibt dann für Sie Probleme, dass das richtig zu handeln, oder? 
A: Nein. 
I1: Nich. 
A: Also wir sin jetzt, zu=zumindest unser Team, sagn wir's mal so rum, wir sin äh 
jetzt gute viereinhalb Jahre, wir ham das jetzt jedes Jahr ham wir das gehandelt 
und wir sagen uns da auch, gut, Statistik muss sein, aber wenn/ wenn wir es ebend 
nich können, ja, muss der Kunde halt auch mal damit leben, dass er mal nicht an-
genommen wird, dass er nach ein paar Minuten, nach drei oder vier Minuten aus 
der Warteschleife rausfliegt, ne, das keiner den Kunden annehmen kann, passiert, 
fliegt der raus, ja, und da ruft der dann eben später noch mal an, ja, die Kunden 
wissen ja selber was los is dort zu der Zeit. 
I2: Ja. 
I1: Also etwas gelassener geworden sozusagen. 
A: Ja, sagen wir's mal so, wir machen uns da (.) nich so den Stress, weil wir sagen  
I2:           Lassen 
(unverstl.) sich Zeit. 
A:    Nee, zeit lassen kann man auch nich sagen, aber wir sollte, 
die Qualität soll erhalten bleiben, die Qualität soll vor der Quantität stehn, meiner 
Meinung, also ich möchte dann auch schon de äh Technik auch das richtige rein-
schreiben, an Teilen und so weiter. 
Letztlich etablieren sie ein doppeltes Qualitätsverständnis: Schnell und gut 
zu sein. Die Agenten zielen hier auf Lösungen, die angemessen und zum 
Vorteil des Kunden wie des eigenen Unternehmens sind und win-win-Si-
tuationen herstellen. Diese Qualität verstehen sie als den Gegenwert für ihr 
Arbeitsentgelt. Ein Weg, diese Qualität zu sichern, besteht darin, Lösungen 
kollektiv zu erarbeiten, wenn individuelle Ansätze gescheitert sind. In die-
ser Weise versucht man durch persönlichen Einsatz, die Kollegen vor zu-
sätzlichen Belastungen zu schützen. Dann aber gemeinsam Lösungen zu 
entwickeln, gilt als Ausweis einer funktionierenden und den anstehenden 
Aufgaben gewachsenen Gemeinschaft. Insoweit stehen die Unternehmens-
ziele als gemeinsames Interesse im Zentrum des Arbeitens.120  
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Die Dinge zu durchdringen – Problemstellung wie Technik – weist auf in-
trinsische Motive bei der Arbeitausführung hin, die ein generelles Interesse 
durch die eigene Tätigkeit befriedigt sieht.  
I1: Was ist das, was den Spaß ausmacht? 
A: Am Telefon ist es Spaß, den Leuten zu helfen, das Problem zu knacken – und 
ähm auch mit den Leuten zu sprechen. Ganz viele unterschiedliche Leute kennzu/ 
kennzulernen in Anführungsstrichen. Ähm (1) mit denen zu reden. Vielleicht er-
fährt man/ der sagt nebenbei, ähm ich hab 'ne neue CD oder so und außerhalb von, 
von den Anrufen sich weiterzubilden. Auf einer ganz anderen Welle zu gehen – 
ähm – auf der  Computerebene sich weiterzubilden. Je mehr man da in der Mate-
rie drin ist, desto so mehr macht es Spaß. Man will mehr wissen, was, was geht da 
vor, wenn ich das und das drücke. Warum ist das so. Dass man nicht nur drückt. 
Sondern sagt, OK jetzt drück ich und dann geht der Hebel dort lang oder so. 
Mit Phasen erhöhter Beanspruchung, etwa vor Weihnachten, ist insbeson-
dere im Bereich der Kassensysteme auch eine saisonale Reduktion des an-
sonsten durchgehend verspürten Spaßes bei der Arbeit verbunden. Dies be-
deutet nicht, dass eine nur geringe Stressresistenz vorherrscht, sondern ver-
deutlicht eher, dass die Arbeitenden die Probleme ihrer Kunden (z.B. den 
Ausfall von Kassen als existenzielles Problem) als persönliches Anliegen 
auffassen. 
Für eine qualitativ gute Arbeit sind die Agenten auch bereit, sich perma-
nent auf der Höhe aktuellen Wissens zu halten: Dazu gehört, zwischen den 
Gesprächen in den Datenbanken Informationen abzurufen und gelegentlich 
entsprechendes Material mit nach Hause zu nehmen. Mit diesem Engage-
ment ist allerdings keine ausgeprägte Aufstiegsorientierung verbunden, wie 
zu vermuten sein könnte: Nicht nur kommt es vor, dass Teamleiter wieder 
zu einem einfachen Mitglied des Teams werden, sondern entsprechende 
Ambitionen werden vor dem Hintergrund des jetzigen als positiv bewerte-
ten Jobs eher kritisch beleuchtet: 
I1: Und so Aufstiegsambitionen gibt's nicht, oder mal den Bereich zu wechseln. 
A: Hmm nö. 
I1: Nicht großartig, okay, ja, muss ja auch nich. 
A: Weil, pfhh, gut no, über ne Gehaltsaufbesserung freut man sich immer, ja, aber 
da jetzt deswegen irgendwie großartig Klimmzüge zu machen und sich äh eventu-
ell Nerven, Gesundheit zu ruinieren, nö, das seh ich nich ein, ich seh's nich, also 
ich hab so mir mal so überlegt äh ich lebe nicht um zu arbeiten, sondern ich arbei-
te um um zu leben, damit ich meinen Lebensunterhalt kriege, also für mich is Ar-
beiten jetzt nich unbedingt jetzt der Vordergrund. 
                                                                                                                                                                          
chenden und angesichts der eigenen Machtlosigkeit resignativ eingefärbten Diskus-
sionen unter den Arbeitenden (vgl. auch Kap. 5.1.4). 
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I2: Also es is auch jetzt für Sie nich wichtig äh unbedingt nach einem neuen, bes-
ser bezahlten Arbeitsplatz Ausschau zu halten: ‚Ah, da krieg ich jetzt irgendwie 
hundert mehr' oder so. 
A: Da muss es sich schon lohnen, sag ma mal so rum, muss schon ein gutes An-
gebot kommen, ja, also so, und in der derzeitigen Arbeitsmarktsituation nimmt 
man lieber den Spatz in der Hand, als die Taube auf dem Dach. 
Auf diesem Wege vermengen sich intrinsische Motivationen mit instru-
mentellen Erwägungen, die aber für die aktuelle Arbeit nur am Rande be-
deutsam sind. Insoweit eine Befriedigung durch das gegenwärtige berufli-
che Dasein gegeben ist, sehen die Agenten keine Veranlassung, ihre Posten 
verlassen zu wollen. Allerdings schätzen sie die Möglichkeiten dafür auf 
Grund der als schlecht eingeschätzten Rahmenbedingungen auch innerhalb 
des Unternehmens als nur gering gegeben ein. Vielmehr halten sie es für 
angezeigt, den Flexibilitätserwartungen des Unternehmens zu entsprechen, 
um auf diese Weise die Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes zu erhöhen. 
Dazu gehört es auch, Widrigkeiten wie lange Anfahrtswege nicht zu thema-
tisieren.   
Insgesamt drückt sich in den einzelnen Teams bzw. ihren Angehörigen ein 
durchweg geteilter Kollektivgedanke aus, der die individuelle Arbeitsmoti-
vation gleichsam in einen die eigene Person übergreifenden Rahmen ein-
spannt. Anders als etwa in der DialogBank 1 fehlt hier aber ein ideologisie-
render Impetus, der von Seiten des Unternehmens instrumentalisiert wird. 
Allen Arbeitenden gemeinsame Grundlage ist die einer imaginierten Tech-
nikerkultur verpflichtete Auffassung von der Arbeitsaufgabe, deren Flucht-
punkt ein professionelles Problemlösen ist, dem Funktionalität und Effi-
zienz zu Grunde liegen. Dieses Spezialistentum transportiert Erwartungen 
an die persönliche Arbeitsleistung und verdrängt die gemeinhin mit Call 
Centern verbundenen Wertungen als Jedermanns-Tätigkeit. Dies funktio-
niert so gut, dass selbst nicht fachlich Ausgebildete in die Gemeinschaft 
aufgenommen werden, sofern sie hinreichende Kompetenz beweisen. Dass 
Lösungsansätze ein Vertiefen in die Materie erfordern, ist den Agenten als 
Prinzip in die eigene Einstellung zur Arbeit übergegangen. Negative Be-
gleitumstände der Arbeit wie ungleiche Entlohnung oder hohe Flexibili-
tätserwartungen werden dagegen ausgeblendet. In dieser Rationalisierung 
sind Kunden, Unternehmen und Arbeitende miteinander Wirkende, die nur 
jeweils an einer anderen Stelle der Prozesskette gestellt sind, ohne dass sie 





Die Aufnahme der Tätigkeit im Call Center wird ambivalent bewertet. Den 
einen stellt sie eine willkommene Möglichkeit dar, vom als Belastung er-
lebten direkten Kontakt zum Kunden befreit zu sein. Medienvermittelte 
Distanz zum Kunden wird gegenüber dem früheren direkten Kontakt im 
Zugbegleitdienst oder der Servicetätigkeit in den Reisezentren begrüßt:  
A: Ich find’s jetzt noch fast angenehmer als die Sache, die ich vorher, wo ich den 
Kunden gegenüber hatte, fand ich schon weniger (.) so ist es anonymer, also für 
mich angenehmer. Es ist fast immer besser am Telefon zu arbeiten als (.) direkt im 
Kundenkontakt.  
Andere hingegen sehen nach Beendigung der Ausbildung oder nach 
Schließung von Betriebsteilen der DB im Call Center ihre einzige Chance, 
ihr spezielles Wissen in einem relativ abgeschotteten Berufsfeld weiterhin 
zu nutzen und Angehörige eines großen Unternehmens zu bleiben. Dies 
stellt sich gegenüber dem Wechsel zu einer der vielen neu entstandenen 
Bahngesellschaften als vergleichsweise sichere Option, im Alter zumal als 
die einzige Möglichkeit, dar. Sich als Konzernangehöriger definieren zu 
können, dient implizit vielen als Selbstvergewisserung, nicht beliebiger 
Call-Center-Agent zu sein. Hilfreich zur Abwehr von Erfahrungen des be-
ruflichen Abstiegs ist es, dass von einigen erfahrene finanzielle Nachteile 
beim Wechsel in die DBdialog durch nicht-monetäre Vorteile wie erhöhte 
zeitliche Flexibilität kompensiert wurden.  
Die Quantifizierung der persönlichen Leistungen wird generell als Mög-
lichkeit, den Wert der eigenen Leistung festzustellen, angenommen und, 
vor allem im Rahmen von Wettbewerben, als Anreiz gewertet. Partiell wird 
in diesem Zusammenhang eine auf den Standort bezogene Marktorientie-
rung aufgebaut, die offensichtlich ein Reflex auf die aktuellen Restrukturie-
rungsmaßnahmen des Unternehmens sind. Sie endet allerdings dort, wo 
Zielvorgaben (z.B. Konvertierungsquote) in der Erfahrung der Agenten am 
tatsächlich Machbaren vorbeilaufen. In dieser Frage wird eine nachhaltige 
Position eingenommen, die auf die Dauerhaftigkeit des persönlichen Ein-
satzes hinausläuft. In der Regel erkennen die Agenten die Ambivalenz zwi-
schen nachhaltigem Schutz der eigenen Arbeitskraft und Leistung steigern-
den Effekten von Wettbewerben sowie ambitionierten Zielen.121 Dabei ste-
                                                          
121 Jüngere Aufstiegsorientierte verlangen sich in dieser Hinsicht mehr ab und zeigen 
ein nahezu hingebungsvolles Engagement, welches eine deutliche Kritik an den    
eher zurückhaltenden Positionen einschließt. Zeitarbeiter befristen ihren ebenfalls 
hohen Einsatz für die Dauer ihres Vertrages, um dadurch eine Minimalchance auf 
Festeinstellung zu wahren. In gewisser Weise doppeln sie ihre Arbeitsmotivation: 
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hen die betrieblichen Belange und die daraus entstehenden Belastungen den 
Anforderungen aus anderen Lebensbereichen gegenüber und führen zu per-
sönlichen Konsequenzen hinsichtlich des Arbeitseinsatzes und der Zu-
kunftsplanung: 
I1: Und beruflich also so von denZukunftsvorstellungen, was können, also können 
sie sich vorstellen, das länger zu machen, also?  
A: Ja auf alle Fälle. Das kann ich schon aber wie gesagt ich bin halt auch jemand 
der ähm ich denke mal ich kann mich in viele Bereiche ein einwurzeln also müsst 
ich morgen ganz was andres machen na ja gut dann geht das schon. Na das ist 
wirklich ne Sache des Willens oder so. Aber ansonsten könnt ich mir schon vor-
stellen das also länger zu machen. Was allerdings äh also unter der unter der ein 
also mit der Einschränkung dass äh die Schichten einigermaßen-[Ende Bandseite 
2] Muss ich ehrlich zugeben also ich hab damals als ich hier angefangen habe ha-
be ich gesagt ähm meine Ziele für hier jetzt also für für meine berufliche Lauf-
bahn hier sind eigentlich- ähm ich möchte ein guter Mitarbeiter ein guter Kollege 
sein ein sehr guter Kollege und ähm ich möchte eine der besten Verkäufer wer-
den.  
I1: Das ist interessant mh.  
A: Das waren so meine Ziele. Gut jetzt bin ich ja aus dem Verkaufssystem heraus 
ich denke mal das lässt sich vielleicht jetzt auch nicht mehr hundertprozentig rea-
lisieren, aber ähm meine Ambitionen reichen also nich in die höheren Ebenen hin. 
Muss ich mh hab ich auch bei dem Mitarbeitergespräch dann festgestellt für mich. 
Äh für mich ist einfach so äh ich will das was ich mache will ich's gut machen. 
Ich will nich irgendwo hoch in die Lüfte wo ich nicht mithalten kann unter Um-
ständen. Weil ich muss halt sehen ich hab also neben dem Job hier, hab ich ähm 
normales ja Familienleben mit zwei Halbwüchsigen. Und das ist schon nicht so 
einfach mein Sohn ist jetzt aus der Schule gekommen und hat kein Ausbildungs-
platz gekriegt, hab noch ne erwachsene Tochter. Und ähm ich muss halt gucken 
ey wie wie wie gut, wie viel wie viel kann ich eigentlich leisten oder so und ähm 
ich denk mal ich neige nich unbedingt zur Selbstüberschätzung. Ich ich äh denke 
mal ich bin intelligent, ich bin lernfähig und ähm ich kann gut sein. Aber wenn 
mir morgen jemand n Managerjob anbieten würde [I1 Lacht] mmh ne? Weil es 
einfach dann ist dass ich mir sage nee du brauchst n bisschen Freizeit und du 
brauchst halt im Kopf auch noch n bisschen für andere Sachen. Du kannst dich 
nicht ähm man kann nicht einfach nur Karriere Karriere machen wollen oder ein-
fach nur fristlos durchs Leben gehen geht nicht ne. 
                                                                                                                                                                          
einerseits sind sie erhöht produktiv hinsichtlich der ausgeübten Tätigkeit und zum 
anderen zielen sie auf eine entwicklungsbezogene Produktivität durch Mitnahmeef-
fekte und etwa durch den Versuch, während der Vertragsdauer Qualifikationen zu 
erwerben, die zukünftig die eigene Position verbessern. Notwendige Voraussetzung 
für diesen individuellen Mehrwert ist die weitgehende Identifikation mit dem Un-




Deutlich wird ein Nachhaltigkeitsgedanke, der üblicherweise nicht nur der 
eigenen Person, sondern auch dem Unternehmen gilt und realistische Ziele 
als Basis des gemeinsamen Handelns einfordert. Dabei wird ebenso darauf 
geachtet, sich individuell nicht zu überfordern, wie auch reflektiert, was 
dem Unternehmen nützt und an welcher Stelle die beste Leistung gebracht 
werden kann. Immanent ist dem bei einigen Agenten eine Vorstellung von 
gegenseitigem Leistungsversprechen: die Abgabe einer hohen Leistung be-
rechtigt dazu, Entsprechendes vom Unternehmen einzufordern und bei 
Mängeln auch Kritik zu üben. Dieses Konstrukt ist ein wichtiger Bestand-
teil der Motivation und geht, sofern die der eigenen Leistungsfähigkeit ge-
mäße Position gefunden ist, mit erhöhter Zufriedenheit einher. Im umge-
kehrten Falle kann sie aber auch zu innerer Distanz und eher zurückhalten-
dem Engagement führen. Diese wird u. a. durch problematische Rahmen-
bedingungen, insbesondere die als unzureichend erlebte Frequenz der 
Schulungen befördert, die dem Unternehmen angelastet werden. Die Ein-
forderung eines erhöhten Taktes verweist auf einen eigenen substanziellen 
Qualitätsanspruch, der in der Arbeit verwirklicht werden soll. Das überträgt 
sich auch auf die Kommunikation. Sie ist ein wichtiger Faktor für die Ar-
beitszufriedenheit und wird als individuell beherrschbar wahrgenommen, 
wobei eine allgemeine Lebenserfahrung von Vorteil sei. Dabei sind die 
Agenten bereit, ihre Ziele durch die Herstellung einer emotionalen Bezie-
hung zum Kunden zu verfolgen, begreifen dies aber auch als vorteilhaft für 
den eigenen Emotionshaushalt. 
Die Kommunikation zur Zufriedenheit aller Beteiligten und unter Berück-
sichtigung der betrieblichen Parameter zu gestalten, ist eine Belohnung ei-
gener Art, die zum Teil die wahrgenommenen Anerkennungsdefizite kom-
pensieren kann.122 Dabei reduzieren sich die Agenten nicht auf ihre Tätig-
keit oder ziehen einen Anreiz ausschließlich aus der Kommunikation, son-
dern sehen sich als Teil einer Prozesskette, in der ihre Arbeit einen Sinn 
jenseits der bloßen Pflichterfüllung innehat: 
A: Na ich denke mal so Probleme hab ich Ihnen schon dargelegt, also die liegen 
wirklich weniger in der Art der Arbeit, die is schon okay, man könnte vieles 
verbessern, dass man vielleicht mehr findet, da könnte man noch im System was 
machen oder die Fundbüros müssten besser mitarbeiten, da liegt auch vieles im 
argen, das falsch eingegeben wird und gar nich und so, und da könnten wir biss-
                                                          
122 Davon besonders negativ betroffen sind die Mitarbeiter, die in den Bereichen ohne 
Vertriebsaufgaben arbeiten (Vermittlung, Fundservice). Ihnen musste erst die 
durchaus berechenbare Werthaftigkeit ihrer Aktivitäten durch Trainer vor Augen 
geführt werden; seitens des Managements haben sie dies nicht erfahren. Positives 
Feedback seitens der Kunden wird dann umso wichtiger. 
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chen doch noch was verbessern, denn wenn wir mehr Erfolg haben macht's auch 
mehr Spaß, da ham wir auch/ sehn wir en Sinn (.) und nich nur, ähm dass dass 
Geld reinkommt, was von der Bahn bezahlt wird, ma/ irgendwo manchmal denkt 
man ja, dass is (unverstl.) die E/ Einzelsache, die wichtig is. 
Über die im Dialog beiläufig produzierte Befriedigung angenehmer Kom-
munikation hinaus erzeugt erst der Erfolg den eigentlichen Spaß an der Ar-
beit. Dies wird zur wichtigen Sinnstiftung für das eigene Handeln, die sich 
zum Teil auch aus ökonomischen Relevanzen speist und damit von einer 
vorsichtigen Internalisierung des Marktes zeugt. Erfolgreiches Arbeiten 
vermag dann auch monotone Tätigkeiten, die von den Agenten als Belas-
tung erlebt werden, zu kompensieren. Insbesondere in den weniger kom-
plexen Arbeitsbereichen stellt die Monotonie einen Motivation hemmenden 
Faktor dar. Aber auch in den anderen Arbeitsfeldern besteht der Wunsch 
nach Abwechslung. Wechselnde Tätigkeiten werden als Arbeitsanreiche-
rung begrüßt. Der Anspruch an Projekt- und Entwicklungsarbeit wird ange-
sichts der etablierten Strukturen (vgl. Kap. 4) allerdings kaum erhoben. 
Notwendige Routinen (auch in wechselnden Tätigkeiten) einzuüben, stellt 
insbesondere durch die gegebene Unterstützung durch Kollegen kein gro-
ßes Problem dar. An diese Erfahrung schließt sich auch eine Kritik an der 
arbeitsorganisatorisch herbeigeführten Aufsplittung der Teams auf ver-
schiedene Schichtzeiten an, welche die notwendigen, als unterstützend und 
emotional ausgleichend begriffenen, personalen Beziehungen zwischen den 
Agenten gefährdet und damit zum Belastungsfaktor wird.  
Die von den Agenten an die eigene Arbeit herangetragenen Intentionen 
zeugen insgesamt von einer durch die unternehmensinterne Konkurrenz ge-
rahmten Orientierung auf einen den Standort sichernden Einsatz. Dafür 
Leistung zu bringen, dient auch dem eigenen Interesse und ist nicht nur bei 
den befristeten Externen, sondern auch bei den von anderen Konzernteilen 
delegierten Beschäftigten ein erstrebenswertes Ziel. Die vorgängigen Er-
fahrungen mit der Personalpolitik des Konzerns haben allerdings Zweifel 
hinterlassen, ob dies hinreichend ist. In der Konsequenz setzen insbesonde-
re jüngere Arbeitende auf explizit wettbewerbliches Arbeitsverhalten und 
individuelle Fähigkeiten, während andere in dieser Hinsicht kritisch auf ein 
Gegenseitigkeitsmodell rekurrieren. Danach müssen dem Erbringen exqui-
siter Leistungen entsprechende Vorleistungen des Unternnehmens voraus-
gehen, um der Gefahr einer permanenten Verausgabung zu entgehen. Im 
Sinne einer Verstetigung der Arbeitsleistung zählt dazu unter anderem die 
Abkehr von in ihren Augen unrealistischen Vorgaben (Verkaufsziele). 
Nachhaltigkeit wird dabei nicht nur auf die eigene Person, sondern auf das 




sinnvoll einzubringen ist,  zeigt sich eine nahezu familiale  Bindung an das 
Gesamtunternehmen. Spaß an der Arbeit finden die Arbeitenden überwie-
gend in der als Teil einer umfänglicheren Prozesskette verstandenen Kom-
munikation mit den Gesprächspartnern. Andererseits ist eben dies insbe-
sondere in den nicht verkaufsaktiven Abteilungen eine Quelle belastender 
Monotonie. Dem Experimentierfelder entgegenzusetzen, scheint angesichts 
der eingefahrenen Strukturen kaum möglich und so reduziert sich die Ar-
beitsleistung zumeist auf die eng definierte Aufgabe. Insoweit wird hier in 
weiten Teilen einer eher instrumentellen Orientierung Vorschub geleistet. 
5.2.6 T-Com 
Einen starken Einfluss auf die Arbeitsmotivation hat die individuelle Erfah-
rung, bei der Versetzung in das Call-Center degradiert worden zu sein oder 
aber einen angenehmen Arbeitsplatz erhalten zu haben, der Vorteile etwa 
gegenüber dem bisherigen Außendienst ausweist. Im ersteren Fall üben die 
Agenten eine resignative Zurückhaltung, im zweiten Fall werten sie den 
Wechsel als persönliche Chance und engagieren sich entsprechend. Die zu 
Grunde liegende historisierend-komparative Perspektive wird zum Zeit-
punkt der Untersuchung durch die anstehenden Restrukturierungen partiell 
im Negativen fortgeschrieben. Erkennbar wird diese Konstellation bei den 
meisten Agenten als aktuelle Verunsicherung, die als demotivierend erlebt 
wird. Nahezu alle Agenten sehen die bisher gültige „Verabredung auf Ge-
genseitigkeit“ von individueller Leistung und unternehmensseitig garantier-
te Arbeitsplatzsicherheit einseitig aufgekündigt. Selbst die bisweilen auf-
tauchende Hoffnung, durch leistungsgerechte Bewertung einer Versetzung 
in die Personal-Service-Agentur zu entgehen, ist angesichts des angestreb-
ten Abbild-Verfahrens123 unwahrscheinlich. Die Agenten befinden sich in 
der Zwickmühle, trotz dieser Ungewissheit über den Erhalt des eigenen 
Arbeitplatzes gute Leistungen im eigenen Interesse zu liefern: 
I1: Macht das ein Problem, muss ich einfach mal fragen [lacht], äh sich dann 
trotzdem jeden Tag wieder zu motiviern für für diese acht Stunden? 
A: Es bleibt uns garnischt andres übrig, wir könn uns nich den ganzen Tag dar-
über den Kopf zermartern, des geht nich, wir müssen immer sehn: jeder Tag 
bringt uns Geld, je/ jeden Monat den ich was verdient habe kann ich mir noch was 
leisten und dann wern wir sehn, die Angst kraucht schon immer wieder hoch, jetzt 
öfter als früher, bestimmt äh sich jetzt gehen zu lassen bringt ja och nix, so intelli-
                                                          
123 Letztlich läuft dieses Verfahren darauf hinaus, der Auffanggesellschaft eine der    
T-Com entsprechende Mitarbeiterpopulation zu verschaffen und sie damit vor 
Stigmatisierungen zu schützen. 
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gent sin wir eigentlich alle, dass wir sagen, ab und zu ziehn wir uns mal alle runter 
und huh=huh, [lachend] und dann kommt die Chefin: ‚Na Leute, ihr wisst, wir 
ham wieder was geschafft, ihr seid auf Punkt zwei oder Platz eins', ne, na ja 
[lacht], es geht dann wieder, is überall so, nich nur bei uns so. 
Dabei ist den Agenten durchaus bewusst, dass selbst außergewöhnliche Er-
folge keine Garantie dafür geben, die Versetzung in die Personal-Service-
Agentur zu umgehen. Die Gegenseitigkeitsforderung erhält so appellativen 
Charakter ohne Androhung von Konsequenzen für die Arbeitsleistung. 
Tendenziell vollziehen die Agenten in dieser Frage eine vorgebliche Inte-
ressenkonvergenz nach, mit der mittels hoher Arbeitsleistung Unternehmen 
wie eigener Arbeitsplatz gesichert werden können. Das kann seine Grenzen 
bei den unternehmensseitig gesetzten Vorgaben finden, geht unter Umstän-
den aber auch darüber hinaus und etabliert einen hohen Leistungsanspruch 
auch gegenüber den Kollegen. Insoweit spaltet die zukünftige Restrukturie-
rung bereits im Vorfeld die Belegschaft und erschwert eine kollektive Ver-
ständigung über gemeinsame Interessen. Letztlich besteht die Gewissheit, 
dieser Situation allein ausgeliefert zu sein. Nur wenigen gelingt es, sich da-
von unbeeindruckt zu zeigen; sie vermögen es, die allen Mitarbeitern be-
kannten formalen Kriterien der Versetzung auf ihre eigene Person zu be-
ziehen und die Ungewissheit in eine individuell berechenbare Perspektive 
umzuwandeln. 
Der bereits genannte Anspruch auf Gegenseitigkeit bezieht sich auch auf 
eine ausreichende Unterstützung und die Erwartung, dass das Unternehmen 
hinreichende Rahmenbedingungen für eine erfolgreiche Arbeit schafft, et-
wa über entsprechende Qualifizierungsmaßnahmen. Damit ist jedoch nicht 
nur die engere Call-Center-Tätigkeit gemeint, sondern auch die Aktivitäten 
des Gesamtunternehmens hinsichtlich der Qualität, des Marketings und der 
strukturellen Entscheidungen des zentralen Managements. Davon ist auch 
die den Agenten wichtige Anerkennung betroffen: Zwar schreiben sie den 
Teamleitern124 und partiell den lokalen Managern in dieser Hinsicht ein gu-
tes bis akzeptables Verhalten zu, höheren Ebenen wird dies allerdings nicht 
zugestanden. Dies scheint auf Seiten der Agenten weniger eine kurzfristige 
Enttäuschung als vielmehr eine langjährige Erfahrung zu sein. Auf Grund 
des ausbleibenden sozialen Gegenwertes für gute Arbeitsleistung, etwa in 
Form regelmäßiger Feedbacks durch die mittelbaren Vorgesetzten, wird in 
weiten Teilen eine resignativ-instrumentelle Orientierung befördert, die 
sich aktuell insbesondere auf Veränderungsprozesse im Unternehmen be-
                                                          
124 Insbesondere Teamleiter sind zumeist hochgeachtet, zugleich möchte man deren 
Arbeit nicht übernehmen: die einen auf Grund eingestandener Sozialkompetenzde-




zieht. Mittelfristig belastet die Situation die personale Bindung an das Un-
ternehmen, die neben einer als gut erachteten Produktpalette als ein wichti-
ger Aspekt für gute Arbeitsleistung angesehen wird.  
Ausgenommen von der fatalistischen Grundeinstellung bleibt zumeist der 
kommunikative Akt an sich, der in den Augen der Agenten eine positive 
Haltung voraussetzt und daher nur bei Verdrängung der Verunsicherung 
gelingen kann. Mit dieser gleichsam mikroskopischen Reduktion werden 
nicht beeinflussbare Entwicklungen überlagert, um überhaupt arbeitsfähig 
zu sein. Zugleich verschiebt sich der Fokus von der ungewissen Zukunft 
auf die unmittelbar zu bearbeitende Gegenwart. Dabei existieren zwischen 
den Agenten Unterschiede entlang einer starken Verkaufs- bzw. einer Prob-
lemorientierung: Während erstere gleichsam als Transformation internali-
sierter Unternehmensziele und entsprechender Leistungsvorgaben gelten 
kann, die eine instrumentelle Emotionalität im Umgang mit dem Kunden 
und zugleich eine effiziente Gesprächsführung einschließt, geht mit der 
Problemorientierung ein individualisiertes Verhältnis zwischen Kunden 
und Mitarbeiter einher, dem der Aspekt der Beratung im Interesse des 
Kunden zentral ist. Auch mit letzterer Einstellung können sich die Mitar-
beiter dem Verkaufsdruck allerdings nicht entziehen.  
Nicht durchgängig, aber doch überwiegend sehen die Agenten individuelle 
Verkaufserfolge als seitens des Arbeitgebers (allerdings unter Berücksich-
tigung der Marktbedingungen) berechtigt erwartete Arbeitsleistung  – ganz 
offensichtlich eine Internalisierung des unternehmensseitig geförderten 
Wettbewerbsgedankens und der Konkurrenz zu anderen Anbietern. Die 
starke Konzentration auf teamförmige Wettbewerbe bindet die einzelnen 
Mitarbeiter in Gruppenprozesse mit je nach Team unterschiedlich starker 
sozialer Kontrolle ein. Letztlich führt dies zu einer allgegenwärtigen Ver-
gemeinschaftung, die auf einer mesosozialen Ebene das jeweils eigene 
Team fokussiert und die eigene Person in ihren Leistungen dazu in Relation 
stellt.  
I1: Ja, klar. Müssen Sie denn auch Outbound machen? Ah klar müssen Sie ja, ha-
ben Sie ja gesagt. 
A: Ja, sollen wollen wir schon. Aber det ist so, also ich hasse det. Das ist für mich 
wie für´ n Teufel das Weihwasser sozusagen. Das ist ne Tätigkeit, die ich beim 
besten Willen, det kommt auch glaub ich so beim Kunden an, dass ich, aber es ist 
halt gewünscht. 
I1: Verkaufen Sie dann nicht viel über Outbound oder? 
A: Nee, also ich kann mich nicht dran erinnern, das ich jemals groß über Out-
bound verkauft haben, nein. Ich habe auch schon den Vorschlag gemacht, die mö-
gen doch sich ein paar Kollegen, es gibt ja Kollegen, die machen das ganz gerne, 
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weil se dann diese Problemfälle alle nicht haben, dass se dann sagen wir nehmen 
die paar Kollegen setzten die hin und machen das denn. Und wenn die anderen, 
die dat nicht machen wollen, weil´ s auch beim Kunden besser ankommt von den 
Kollegen, die es halt wirklich wollen vielleicht. Aber dat „nein wir müssen es alle 
machen irgendwie und „ na ja so kommt das  dann aber auch an. 
Während leistungsstarke Verkäufer hier individuelle Anerkennung suchen, 
setzen vor allem die sich stärker als Berater definierenden Kollegen auf 
Gruppenziele. Deren Erreichbarkeit ist auch bei individuellen Schwächen 
gesichert, wenn sich die Gruppe auf eine entsprechende Strategie einigen 
kann. Das damit vertretene Ideal einer teambezogenen Verteilung der Ar-
beit nach Interessen und Fähigkeiten mit dem Ziel einer Erhöhung der Ef-
fektivität widerspricht der Logik des Unternehmens, die auf eine Gleich-
verteilung aller Aufgaben auf die Agenten gerichtet ist. Die wettbewerbs-
induzierten Gruppenprozesse beinhalten sowohl Inklusionsstrategien      
(Agent-Ego und eigenes Team) wie Exklusionsstrategien (andere Teams, 
partiell Unternehmensbereiche). Zugleich ist die durch den Betriebsrat for-
cierte Orientierung auf teambezogene Leistungsbewertungen und Wettbe-
werbe umstritten. Sie wird zum Teil als gegen die Leistungsgerechtigkeit 
verstoßende Gleichmacherei verstanden, welche die sich in den Verkäufen 
ausdrückende individuelle Leistung unsichtbar macht und tendenziell Leis-
tungsschwäche zu Lasten aller deckt. In dieser Hinsicht sind Exklusi-
onsstrategien auch auf der Agentenebene virulent und transformieren einen 
sozialen Arbeitszusammenhang125 in eine ökonomisch vermittelte Schick-
salsgemeinschaft. In dieser Form der Verfechtung eines Gerechtigkeitside-
als, das aus eigener Leistung gespeist ist, haben sich offensichtlich Tenden-
zen der Selbstökonomisierung verfestigt. Ein Teil der Agenten versteht da-
her die mit den Wettbewerben verbundenen finanziellen Anreize als leis-
tungsfördernde Motivierung. In diesem Zusammenhang wird die direkte 
Kontrolle durch die Teamleiter bisweilen als Zumutung erlebt, da sie die 
internalisierte eigenverantwortliche Kontrolle unnötig doppelt. Die Agen-
ten fühlen sich in dieser Frage entmündigt und in ihrer Arbeitsehre getrof-
fen. 
Nicht nur insoweit greifen Tendenzen der individualisierten Konkurrenz 
und der Vergemeinschaftung partiell ineinander. Entlang der Scheidelinie 
                                                          
125 In diesem Sinne akzeptieren die Agenten die bestehenden hierarchischen Struktu-
ren und begreifen pragmatisch die Arbeit als sozialen Zusammenhang, der von 
Personen verschiedener Entscheidungsmächtigkeit gestaltet werden muss. Ihre 
eigene Beteiligung am Arbeitsprozess schließt auch das Recht auf Kritik ein; ins-
besondere anerkannt gute Arbeit erlaubt die kritische Begleitung von Management-




von Verkauf und Beratung sowie Individual- und Gruppenzielen verlaufen 
auch die auf die Arbeitstätigkeit bezogenen Sinnzuschreibungen der ein-
zelnen Agenten: Eine gute Atmosphäre im Kundenkontakt gilt allen als er-
strebenswert. In der Balance von Kundeninteressen und unternehmensseiti-
gen Erwartungen gewichten allerdings die einen den Verkaufserfolg als 
Ausweis erfolgreichen Handelns, andere dagegen formulieren kundenseiti-
ge Zufriedenheit und die Fähigkeit, dortige Probleme zu lösen als einen 
Hort der eigenen Arbeitszufriedenheit. Dabei reflektieren sie ihren indivi-
duellen psychischen Haushalt als potenziell gefährdendes Über-Engage-
ment. Diesbezügliche Grenzsetzungen ihrerseits verstehen sie als genuinen 
Teil der Arbeitsaufgabe im Sinne einer nachhaltigen Leistung. Mitunter 
werden entsprechende Regenerationsszenarien entworfen, die in die Ar-
beitstätigkeit integriert werden müssten (z.B. durch Arbeiten abseits des 
Telefons).  
Die Vielfalt der Tätigkeit mit den unterschiedlichen kundenseitigen Prob-
lemlagen, wechselnden Verkaufsaufträgen und vielfältigen emotiven Kom-
munikationssituationen erfahren die Agenten überwiegend als willkomme-
ne Abwechslung, wünschen sich aber vereinzelt auch die Möglichkeit, 
mehr Routinen entwickeln zu können. Insbesondere Ältere sehnen sich 
nach Vorhersehbarkeit und Stabilität in der Arbeitsaufgabe. Jüngere wie-
derum erfahren Monotonie stärker als Belastungsfaktor in der Arbeit. Spaß 
an der Arbeit im Sinne einer positiven emotionalen Befindlichkeit kann    
aber auch durch zu hohen sozialen Druck verhindert werden. Aufstiegswil-
lige sehen in hohen Absatzzahlen eine Chance, sich von Kollegen abzuhe-
ben. Arbeitende ohne Karriereoptionen zielen ausschließlich das Erfüllen 
der Vorgaben bei Betonung von Beratungsleistungen an. Tendenziell weitet 
sich dies zu einem Kulturkonflikt innerhalb der Belegschaft aus. In der 
Kommunikation selbst heben sich diese Unterschiede jedoch auf: Gesprä-
che sind unisono eine Quelle der Arbeitszufriedenheit. 
Überwältigende Bedeutung für die Arbeitsorientierung haben die anstehen-
den personalpolitischen Restrukturierungen, die angesichts des nur formal 
transparenten Verfahrens Unsicherheit hervorrufen. Wie die Agenten der 
DBdialog ist dabei der Bezug auf das Gesamtunternehmen bezeichnend. 
Ganz offensichtlich werden vergangene Beschäftigungsverhältnisse in ihrer 
Wirkung auf die eigene Arbeitsleistung als werthaltig tradiert und gegen-
über dem aktuellen Zustand als förderlich bilanziert. Im Ergebnis steht: Der 
Vertrag auf Gegenseitigkeit ist aufgekündigt. 
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5.2.7 Kontextsensitiver Einfluss auf personale Motivationsstrukturen 
Wenig überraschend sind alle Facetten individueller Arbeitsorientierung 
aufzufinden: im Kontinuum motivationaler Aspekte markiert die nahezu 
ausschließlich auf die eigene Person bezogene instrumentelle Spielart so-
wie die aufopfernde Hinwendung die Pole, in dessen Abstufungen Formen 
partikular-intrinsischer Arbeitsorientierung jeweilige individuelle Ausprä-
gungen verdeutlichen. Betriebliche Kontextbedingungen üben starken Ein-
fluss auf die konkrete Ausbildung des beruflichen Engagements aus. Die 
betrieblicherseits unternommenen Versuche, Mitarbeiter durch die Vermitt-
lung von unternehmensweit gültigen Werten und Normen positiv zu moti-
vieren und emotional zu binden, finden dann ihre Entsprechung auf Seiten 
der Beschäftigten, wenn dies nicht durch Überforderungen oder Verunsi-
cherungen konterkariert wird. Insbesondere der Stellenabbau oder belas-
tende Umstände von Restrukturierungen sind geeignet, demotivierende Ef-
fekte zu erzeugen. Die häufig genutzte Formel des „In-einem-Boot-sitzen“ 
vermag es nicht, derlei Zumutungen zu kompensieren. Ausschlaggebend 
dafür ist, dass die den Wettbewerb mit anderen Unternehmen betonende 
Metapher von den Agenten erst in dritter Linie auf ihr Engagement für den 
eigenen Betrieb bezogen wird. Es ist erkennbar, dass sich die Agenten zu-
vor in ihrem Engagement vor allem auf ihr Team und auf die eigene Person 
beziehen, bisweilen gespeist aus der individuellen Privatsphäre. Insoweit 
laufen nicht nur Handlungsstrategien des Personalmanagements fehl, wenn 
im Glauben um emotionale Verbundenheit das Wir-Gefühl strapaziert wird. 
Vielmehr wenden die Agenten dementsprechende Inhalte vor allem auf ihre 
unmittelbaren sozialen Bezüge innerhalb des Unternehmens an. Verge-
meinschaftung erzeugt damit auf Seiten der Beschäftigten eigenwillige In-
klusions- (das eigene Team) wie Exklusionsstrategien (andere Teams bzw. 
Gesamtunternehmen) und verfehlt damit den intendierten Zweck.  
Entgegen der häufig allein auf Absatz orientierten Managementstrategie 
vertreten die Agenten ganz überwiegend eine nachhaltige Perspektive, die 
versucht, sowohl die Interessen des Unternehmens als auch die des Kunden 
gleichermaßen zu berücksichtigen. Grund für diese Unterschiede ist, dass 
Kunden in der Perspektive des Managements abstrakt als potentieller Käu-
fer eines Produktes bzw. als Nachfrager einer bestimmten Dienstleistung 
(für die er bezahlt) erscheinen. In der Perspektive der Beschäftigten tritt der 
Kunde im Kommunikationsprozess als konkrete, individuelle Person auf, 
die ihrerseits Erwartungen an das Unternehmen heranträgt. In diesem Sinne 
nur kann der Vertriebsauftrag bzw. die Effizienzkriterien, die an ihre Arbeit 




Prinzipiell sind die Agenten an einer effektiven Gestaltung der Arbeitsab-
läufe und an in Zahlen messbaren Ergebnissen interessiert; partiell ver-
mengt sich dies mit einer ausgeprägten Marktorientierung in Bezug auf das 
Unternehmen und einem Konkurrenzgefühl gegenüber Kollegen. Dass Ver-
triebsarbeitende marktorientiert agieren, ist eher dem Auftrag geschuldet 
als dass es auf eine Internalisierung von Wettbewerb an sich hindeutet.    
Ebenso ist die Konkurrenz mit den Kollegen allein noch kein Hinweis dar-
auf, dass Vermarktlichung generell Eingang in die Erwerbsorientierung der 
Beschäftigten gefunden hätte. In dieser Frage scheint die Marktkonformität 
des Herkunftsberufes des Einzelnen eine größere Rolle zu spielen (etwa im 
Vergleich von ehemaligen Technikern und Vertriebsspezialisten). Mithin 
sind sozialisatorische Effekte im Zusammenhang mit der konkreten Ar-
beitsaufgabe ausschlaggebend dafür, ob die Marktorientierung zur Basis 
des Arbeitshandelns wird. Derart sozialisierte Eigenschaften können durch 
wettbewerbsorientierte Formen der Arbeitsgestaltung gefördert werden.  
Generell orientieren sich die Arbeitenden bei ihrer Tätigkeit an einem ho-
hen Qualitätsmaßstab hinsichtlich der Kommunikation. Allerdings ergeben 
sich disparate Zielstellungen entlang grundlegender motivationaler Aspek-
te: Eine instrumentelle Arbeitsorientierung erlaubt es eher als eine intrinsi-
sche Orientierung, sich am Verkauf zu orientieren und Kunden vornehm-
lich als Käufer zu sehen. Eine solche Einstellung deckt sich insoweit mit 
den Interessen des Managements, als sie kompatibel mit dem zunehmend in 
den Vordergrund rückenden Verkaufsauftrag ist. Bei einer intrinsischen 
Arbeitsorientierung ist dies weniger der Fall, da diese tendenziell zu einer 
Hervorhebung qualitativer Aspekte der Arbeit führt, was in der Regel mit 
einer stärker reflexiven Einstellung verbunden ist, die auch Kritik an Ver-
kaufspraktiken beinhalten kann. Kennzeichnend dafür ist auch die stärkere 
Orientierung an Beratung als an Verkauf (vgl. dazu Kap. 5.4). 
Der Wunsch nach Abwechslung in den Arbeitsaufgaben staffelt sich von 
der Vermeidung von Monotonie bei strukturell gleicher Tätigkeit (also dem 
bloßen Wechsel der Produktpalette bei weitgehend gleichen Prozessen) bis 
hin zur Bereitschaft, im Sinne einer tatsächlichen Arbeitsanreicherung Auf-
gaben zu übernehmen, die, z.B. in Form von Beteiligung an Projekten, 
neue Erfahrungen zeitigen, die Übernahme von Verantwortung beinhalten 
und damit insgesamt der persönlichen Entwicklung zuträglich sind.  
Fallübergreifend lassen sich zwei Formen instrumenteller Arbeitsorientie-
rung differenzieren: Eine positiv gefärbte instrumentelle Arbeitsorientie-
rung ist gekennzeichnet durch eine gewisse Indifferenz zur Arbeitsaufgabe, 
wobei die Bewertung der eigenen Arbeit und des Unternehmens insgesamt 
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auf Zielerfüllung gerichtet ist. Zurückhaltung wird nur dann geübt, wenn 
die körperliche bzw. psychosoziale Integrität der eigenen Person gefährdet 
erscheint. Eine negativ erscheinende instrumentelle Arbeitsorientierung 
demgegenüber geht einher mit einer resignativen Grundhaltung und einer 
inneren Distanz zum Unternehmen, was zu Motivationsproblemen hinsicht-
lich der Zielerreichung führt.  
Der von diesen beiden Formen instrumenteller Arbeitsorientierung deutlich 
zu unterscheidenden partikular-intrinsischen Arbeitsorientierung ist dage-
gen eine generelle Hingabe an die Arbeit eigen, die auf Parallelen zwischen 
individuellen und unternehmerischen Zielen beruht. Dies führt tendenziell 
zu einer Entgrenzung von Arbeit und Leben bzw. zu einem Übergriff der 
Arbeit auf den privaten Bereich, wenn es um die produkt- und prozessori-
entierte Wissensaneignung geht.  
Die Arbeitsorientierung, so lässt sich resümieren, ist der eigensinnige Aus-
druck eines kontextsensitiven Passungsverhältnisses zwischen betrieblichen 
Vorgaben und den biografisch entwickelten eigenen Interessen, das perma-
nent aktiv hergestellt werden muss. Je nach individueller Motivation ge-
schieht dies durch zurückhaltendes Lavieren, treibendem Engagement oder 
vorsichtigem Mitschwimmen. Diese Einstellungen sind mit betrieblichen 
Maßnahmen kaum grundlegend zu verändern, jedenfalls nicht in kurzer 
Zeit. Betriebe tun deshalb gut daran, ihre Beschäftigten als ganze Person 
wahrzunehmen und vom gegenwärtigen Stand aus personenbezogene Ent-
wicklungsarbeit zu leisten. Dies vermindert die Gefahr der Überforderung 
ebenso wie der Unterforderung und dürfte im beiderseitigen Interesse lie-
gen. Konfrontative Ansätze dürften allenfalls mehr oder weniger offenen 




5.3 Arbeitspraktiken im betrieblichen Alltag 
In ein vorgegebenes System der Arbeitsteilung gestellt, das den einzelnen 
Agenten eine zumindest ungefähre, in den meisten Fällen jedoch sehr kon-
krete Handlungsanweisung vorgibt, sind die Arbeitenden dennoch aufge-
fordert, entsprechend den Anforderungen eine auf die eigene Person zuge-
schnittene Arbeitspraxis, einen ganz persönlichen Stil des Arbeitens zu 
entwickeln. Darin fließen biografische Erfahrungen ein, nehmen tagtäglich 
situative Besonderheiten ebenso wie ausgebildete Routinen Einfluss und 
werden soziale Rahmungen durch Vorgesetzte und Kollegen, unter Um-
ständen aber auch durch Personen aus dem privaten Umfeld wirksam (vgl. 
konzeptionell zum personalen Arbeitstil: Kleemann/Matuschek 2001). In-
dividualität stilisierendes Arbeitshandeln in der Kommunikation hat für die 
Tätigkeit als Agent einen besonders hohen Stellenwert – gerade dies su-
chen Call Center zu nutzen und auf diesem Wege ein den Kunden emotio-
nal befriedigendes Erlebnis zu verschaffen. In diesem Sinne subjektiviertes 
Arbeiten findet aber auch jenseits der Kommunikation auf der Sachebene 
statt (zur Unterscheidung s. Kap. 2): In der Art und Weise, wie die Einzel-
nen in ihren Teams agieren, wie sie in Datenbanken recherchieren, welchen 
Austausch sie mit Kollegen pflegen oder welche Anstrengungen sie unter-
nehmen, um ihre Arbeitsleistung zu sichern. Derlei Aktivitäten machen ei-
nen nicht unerheblichen Teil der Call-Center-Tätigkeit aus und stellt eine 
conditio sine qua non dar. Ohne hinreichende Sacharbeit läuft die außen-
wirksame Kommunikation ins Leere. Den gewöhnlich von den Unterneh-
men in dieser Hinsicht betriebenen hohen Aufwand (z.B. hinreichende Be-
reitstellung und andauernde Aktualisierung von Tools) stehen permanente 
Aneignungs- und Transformationsleistungen der Beschäftigten zur Seite. 
Arbeitspraktiken beschreiben in dieser Perspektive einen personalen Orga-
nisationsmodus innerhalb des betrieblichen Organisationsmodells. Insoweit 
sie ineinander greifen, stellen erstere eine notwendige Ergänzung der hie-
rarchisch organisierten, aber zwingend unvollkommenen Arbeitsteilung 
dar. Im Folgenden wird dieser zumeist unbeachtete, weil im Regelfall für 
den Kunden unhörbare Part der Informatisierten Kommunikationsarbeit126 
im Mittelpunkt der Darstellungen stehen. Dabei geht es nur bedingt um 
randständige Aspekte der Tätigkeit, wie etwa das bloße Einschalten der 
Computer, sondern darum, wie die Arbeitenden in ihrer Gesamtheit ihre 
                                                          
126 In Anlehnung an den bekannten Begriff des „hidden curriculum“ ließe sich von ei-
nem „inaudible acting“ sprechen, welches den Kunden verborgen bleibt, aber das 
Gespräch stark strukturiert. 
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Gestaltungsoptionen nutzen, verfallen lassen oder auch ausweiten. Ebenso 
weniger ist es von Interesse, die Bandbreite der individuellen Praktiken127 
als solche in ihrer Handlungsabfolge auszuleuchten, um einzelne Schritte 
zu unterscheiden. Vielmehr wird der Blick auf durch individuelles bzw. 
kollektives Verhalten etablierte soziale Praktiken der Belegschaft sowie der 
diesen zu Grunde liegenden Einstellungen gerichtet und in einen Zusam-
menhang mit arbeitsorganisatorischen Prämissen gestellt – als Verhältnis 
von Standardisierung und Autonomie.  
5.3.1 DialogBank 1 
Allen Agenten der DialogBank 1 ist als Grundgerüst für das eigene Ar-
beitshandeln eine weitgehende Internalisierung der kundenbezogenen Un-
ternehmensphilosophie eigen, die sich im Wesentlichen im Erreichen des 
sakrosankten Servicelevels zusammenfassen lässt. Hier ist das Dienstleis-
tungsverständnis faktisch quantifiziert. In diesem Zusammenhang nehmen 
die Agenten unterschiedliche Positionen hinsichtlich der Bewertung ein, ob 
nun Fachwissen oder Kommunikationskompetenz wichtiger ist, um dieses 
Ziel zu erreichen. Vor dem Hintergrund der gegebenen Fachausbildung 
steht zu vermuten, dass die individuelle Perspektive hierzu persönlichen 
Dispositionen geschuldet ist. Generell wird im Vergleich zur früheren Tä-
tigkeit in der Filiale eine hohe Arbeitsintensität bilanziert. 
I1: Halbes Jahr, genau. Wenn Sie jetzt einfach mal vergleichen, die Arbeit in der 
Filiale und die Arbeit in der Direktbetreuung, oder im Vertrieb, ne, Sie arbeiten 
im im Vertrieb, wenn Sie das einfach mal vergleichen, was fällt Ihnen dabei auf. 
A: Hm äh (2) also es ist sicherlich ne Umgewöhnung. In der Filiale ähm hat man 
halt den Kunden direkt vor sich und kann auch äh individuelle Vereinbarungen 
treffen, oder es is einfacher dem Kunden etwas zu erklären und man kann direkt 
den Kunden halt was zeigen, kann ihn was aufmalen oder direkt mal was ausdru-
cken, oder direkt auch im Computer mal zeigen, is sicherlich einfach. Im die tele-
fonische Betreuung, oder direkt im Vertrieb, ist es schwierig dem Kunden das halt 
verständlich zu formulieren, weil in der Filiale hat man halt visuelle Mittel, auch 
die Gestik mit und am Telefon ist es ja nur die Stimme, also da is es schon etwas 
schwierig muss ich sagen, und ähm vielleicht ist es auch so, dass die Arbeit hier 
etwas anstrengender is als in der Filiale. In der Filiale arbeitet man zwar länger, 
also meist so zehn elf Stunden, auch relativ viele Überstunden, je nach dem, kann 
sich's aber selber einteiln und kann man halt mal ein Tag frei nehmen, und hier ist 
es so, man arbeitet zwar nur acht Stunden, aber es fordert einen mehr, find ich. 
I1: Sie arbeiten also acht Stunden. 
                                                          
127 Diese müssten unter anderem biografisch ausgeleuchtet werden, was mit dem vor-




A: Acht Stunden, acht Stunden. 
I1: In welcher Hinsicht fordert das Sie mehr, also ist das nur dieses dieses dieser 
Kommunikationsaspekt, der also das Gespräch und das Sprechen, da müssen Sie 
nur äh anhand von der Sprache gut dem Kunden dies und jenes formulieren und 
auch  
A:   Ja, also es is äh anstrengender in dem Sine, weil man hier viel mehr Kunden-
kontakt hat als in der Filiale, also in der Filiale, wenn man ein guter Betreuer war 
hat man so fünf Termine am Tag gehabt, die gingen dann halt auch ne Stunde, 
Begrüßen, Kaffe und dann redet man auch länger mit dem Kunden und hier ist es 
so, da hat man mehr Gespräche und äh, ja, man kann halt auch manchmal nich so 
äh sich genau vorbereiten auf die Gespräche, weil hier telefoniert man an und 
muss halt im Gespräch entscheiden ähm was man den Kunden dann anbietet und 
meistens is es in der Filiale so, dass der Kunde auf einen zukommt und sagt: ‚Ja, 
ich möchte Geld anlegen, informieren Sie mich', dann kann man sich halt vorher 
schon mal ein bisschen vorbereiten. Genau. 
Unabhängig von der individuellen Einschätzung von Sach- und Kommuni-
kationskompetenz formulieren die Agenten allerdings, dass ein kontinuier-
liches Informationsmanagement für jeden Einzelnen unabdingbare Voraus-
setzung für die Tätigkeit sei.128 Dazu nutzen sie die Unternehmensdaten-
banken, greifen aber auch auf eigene Quellen zurück, die sie unterschied-
lich gestalten und zu spezifischen Zwecken heranziehen. Individuelle Ar-
beitsbücher, Handzettel etc. erleichtern es, den Überblick über Produkte zu 
behalten und Informationen über Kundengespräche zu vermerken. Damit 
schaffen sich die Agenten eine ordnende Strukturierung im Rauschen des 
Tagesgeschäfts. Bisweilen werden akribisch alle geführten Gespräche auf-
gelistet und auf diesem Wege eine persönliche Buchhaltung über die Ar-
beitsleistung aufgebaut und im Mitarbeitergespräch eingebracht. Vor allem 
im Outbound besteht mit selbst geführten Arbeitsbüchern auch die Mög-
lichkeit, über die in der elektronischen Kontakthistorie gespeicherten Kun-
dendaten hinausgehende Hinweise abrufbereit zu halten.  
Solche handgeschriebenen Ordner dienen als parallel geführter Datenbe-
stand zur Ergänzung der informationstechnischen Systeme. Die Auswei-
tung der Informationswege behindert offensichtlich die zeitökonomische 
Effizienz keineswegs – im Zweifelsfall greifen die Agenten eher auf ihre 
persönlichen Aufzeichnungen als auf die zentral verwalteten Datenbanken 
zurück. Ein weiterer effizienter Weg, notwendige Informationen zu erhal-
ten, besteht im Austausch mit den Kollegen. Dabei geht es nicht nur um In-
formationen zu Produkten oder Prozessen, sondern auch um Strategien im 
                                                          
128 Der Rückruf wird von den Agenten nur als allerletzter Ausweg genutzt; dokumen-
tiert er doch Kunden wie Arbeitgeber Probleme des Arbeitenden. Dennoch ist dies 
eine geschätzte Möglichkeit, entlastet sie doch von akutem Druck. 
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Umgang mit den Kunden etc. Die Agenten etablieren letztlich ein paralle-
les, informelles Nebenwissensmanagement, welches ihnen hilft, im Ge-
spräch schnell reagieren zu können und gegebenenfalls mittels nur ihnen 
zugänglicher Daten eine an den verfügbaren sozialen und ökonomischen 
Daten orientierte Kundenbeziehung aufzubauen. Damit wird das in dieser 
Hinsicht schwerfällig agierende bzw. zu unspezifisch erscheinende Infor-
mationssystem des Unternehmens ergänzt.  
Die häufig vor Schichtbeginn (Onlinezeit) getroffenen Vorbereitungen wie 
das Anmelden im System, Lesen der eingegangenen E-Mails etc. werden 
als pragmatisches Verhalten in ihren lohnpolitischen Aspekten kaum re-
flektiert. Ebenso selbstverständlich werden Bildschirm- oder Arbeitspausen 
verschoben (und in offensichtlich beträchtlichem Umfang darauf verzich-
tet), wenn es das angezeigte Servicelevel opportun erscheinen lässt. Dabei 
werden Pausen zur sonst nahzu unmöglichen Pflege sozialer Kontakte zu 
Kollegen als außerordentlich wichtig aufgefasst. Die Agenten regulieren 
damit in beiden Szenarien arbeitsorganisatorisch herbeigeführte Engpässe 
durch weitgehend flexibilisiertes bis hin zu arbeitsschutzrelevant bedenkli-
chem Verhalten.129  
Ein weiterer Aspekt dieser der Einhaltung des Servicelevels geschuldeten 
Haltung ist ein weitgehend paralleles Arbeiten während der Kommunikati-
on:  
I1: Ja benenn sie noch mal so vielleicht wie auch son Gesprächsablauf dabei auch 
jetzt so wir ham noch keinen Gesprächsleitfaden gesehen du hast jetzt so ma rein-
gehört wenn se den mal für mich jetzt einfach so ähm darstellen würden ähm also 
s fängt an mit ner Begrüßung 
A: Aso is halt bei Kreditprodukt gibt's den genauen Gesprächsleitfaden wie es 
dann ablaufen soll fürs Inbound is es auch einfach so der Kunde ruft an ich begrü-
ße ihn also gibt's Vorschriften wir melden uns mitDialogBank und auf jeden Fall 
mit Vor und Zunamen äh der Anfang des Gespräches soll ja auch sein den Kun-
den zu identifizieren anhand seines Zugangscodes also ich frag ihn nach Konto-
nummer Name Zugangscode immer schön auf Bitte Danke und so weiter achten 
Kunden oft mit Namen ansprechen nicht zu oft damits nicht penetrant wirkt und 
dann versuchen erst mal das Kundenanliegen zu verstehen und nebenbei natürlich 
im System versuchen des nachzuvollziehen was hat der Kunde bei uns und was 
könnte die Lösung vielleicht sein für das Problem aber auch in dem Moment 
schon wieder Cross Selling Ansätze zu finden aso ja man muss wirklich deswegen  
                                                          
129 Umfängliche vorbereitende Arbeiten zu Hause zu erledigen (z.B. bei Wechsel der 
Produkte), ist dagegen selten – im Gegenteil genießen die Agenten vor dem Hin-
tergrund ihrer Erfahrungen in der Filiale den Abschluss ihrer Tätigkeit mit dem 
Verlassen des Systems. Insoweit ist die Trennung von Arbeit und Leben ein hohes 




ebend auch die Frauen weil die mehrere Dinge mit einem Mal tun können [lacht] 
das hört man ja auch von den Männer öfters die meinen ich kann das nicht alles 
mit einem Mal tun is schwierig also man muss wirklich manchmal drei vier Dinge 
gleichzeitig tun erzählen zuhören im System schauen nach Problemlösung und 
gleichzeitig nach neuen Ansätzen also das ganze is ja oft das den Kunden richtig 
wahrzunehmen wie is seine Stimmung grade was erzählt der mir kann ich daraus 
vielleicht schon wieder n neuen Ansatz erkennen. 
Bereits im Gespräch werden die Daten verarbeitet, eine Nachbearbeitung 
eingeleitet oder periphere Arbeiten ausgeführt. Dabei können sich gelegent-
lich auch aktuelle Gespräche und letzte Eintragungen für die vorangegan-
gene Kommunikation überschneiden. Die Agenten haben diese Form paral-
leler Tätigkeit verinnerlicht und müssen sich allenfalls bei neuen Projekten 
einige Zeit kognitiv des Ablaufs vergewissern.  
In dieser Hinsicht spielen Routinisierungen eine bedeutende Rolle: Nicht 
nur sind sich die Agenten ihrer fachlichen Versiertheit angenehm bewusst 
und begreifen die Verarbeitung neuer Informationen als relativ einfache 
Aufgabe, sondern sie sehnen die durch das rollierende System eingeführten 
Abwechslungen geradezu herbei. Wissensbestände werden temporär ange-
eignet und auch wieder verdrängt. Insoweit ist von einer facettenreichen 
Ausbildung temporär aktivierter Routinen auszugehen. Inhaltliche Ab-
wechslung wie auch außergewöhnliche Gespräche schützen vor ungewoll-
ter Monotonie, die negativ auf die Arbeitsleistung wirkt. In diesem Zu-
sammenhang bestehen die Agenten auch darauf, eigene Freiräume ihres 
Arbeitshandelns zu verteidigen und sich als Persönlichkeit zu präsentie-
ren.130  
Im Rahmen ihrer jeweiligen Aufgaben entwickeln die Agenten eigene Stra-
tegien mit der Zielsetzung, den Vorgaben gerecht zu werden oder sie noch 
zu übertreffen. Dabei achten sie gewöhnlich darauf, dass ihre Handlungen 
unternehmensseitig als kompatibel bewertet werden und in den Kontext der 
standortbezogenen Unternehmensziele sowie der organisatorischen Rah-
menbedingungen eingebettet sind. 131 Es kann aber auch zu von den Vorga-
ben abweichenden Praktiken kommen. Einerseits bestehen innerhalb ein-
zelner Teams interne Regelungen dazu, wie mit der schwächelnden Tages-
form einzelner Kollegen zu verfahren sei. Wichtig dafür ist es, die eigene 
                                                          
130 Dies kann z.B. bedeuten, das Anrufaufkommen selbst abzuschätzen und wenn 
möglich zu pausieren. In diesem Zusammenhang ist auch zu erwähnen, das Coa-
ches eine offensichtliche Abneigung der Agenten gegenüber ihrer Tätigkeit fest-
stellen, die möglicherweise daher rührt, dass solche Edukationsversuche als Ein-
griff in den persönlichen Arbeitsstil gewertet werden. 
131 Dies kann bedeuten, sich verstärkt Sonderaufgaben zuzuwenden, die vom Unter-
nehmen nachgefragt werden, etwa Coach oder Verkaufsförderer zu werden. 
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Tagesform auch erkennen zu können und zu vermitteln. Unter Umständen 
werden mit dieser pragmatischen und zugleich defensiven Praxis auch den 
Unternehmensvorgaben zuwiderlaufende Spezialisierungen entwickelt. Auf 
der anderen Seite gibt es individuelle Strategien, die jeweilige Arbeitsauf-
gabe zu bewältigen und Interessenten zu Kunden zu konvertieren, welche 
offensiv angelegt und bewusst nicht dazu angetan sind, den Vorgaben zu 
entsprechen: 
I2: Aber, was gibt es denn sonst noch so, können sie da ein bisschen aus der Ta-
sche plaudern, sozusagen, weil das is schwierig.    
A: Also ich sag' was/ ich sag' mal ganz einfach so, ähm (1) es wird von den Agen-
ten die hier drinne sehr erfolgreich arbeiten, das sind nicht viele, das sind drei, 
vier Mann, die erzielen die Ziele, die ihnen gesteckt wird, erreichen die auch, das 
heißt, wenn wir zum Beispiel eine Aktion für Wertpapiere haben, wo du dreißig-
tausend Euro umsetzen musst, innerhalb von sechs Wochen, schaffen die das, kein 
Problem. Was die auch schaffen, sind die Outbounds, die sie machen sollen, die 
achtzig oder hundert Stück, was auch geschafft wird ist, Nebenbeigeschäft zu ge-
nerieren, das heißt, nicht nur mich jetzt auf die Aktion zu beziehen, sondern es 
muss ja auch noch Geschäft nebenbei laufen. Das sind die Felder, die abzudecken 
sind, so. Dann gibt's hier drinne Agenten, die nicht so gut unterwegs sind, die ham 
halt irgendwo ein Problemfeld, die schaffen die Zielerreichung nicht, die schaffen 
ihre gesteckten Outbounds nicht, erst recht nicht ein Nebenbeigeschäft. Und das 
sind die Agenten, die hundertprozentig regelkonform arbeiten. So, und es ist aber 
überall so, da brauchen ich/ da kann/ da brauchen wir nur mal auf=auf's Fußball-
feld zu schauen: die Fußballspieler, die Profis, die machen top Arbeit, die haben 
ihre Tricks, wenn der jetzt nah am Ball ist...oh, T'schuldigung, da hat/ weicht er ab 
vom Ball und schon hab' ich den Ball, hat keiner gesehen, gibt keine rote oder 
gelbe Karte und zack, ich hab' den Ball und kann das Tor versenken, das zählt, das 
Endergebnis zählt und äh, das ist halt das Problem, dass nicht voneinander gelernt 
wird. Und solche Dinge dürfen nie an den Teamleiter kommen. […] Also, ich sag' 
mal so, ich sag mal so. Am Anfang war's halt total easy zu sagen, ich drück' jetzt 
einfach zwanzig mal auf den Knopf, dass die Leitung zustande kommt, also nur 
einfach den Knopf drücken, schon hab' ich zwanzig Outbounds. Ja? Jetzt gibt's ei-
ne Software, die zeigt uns auf, wie oft hast du auf den Knopf gedrückt, wie oft ist 
eine Leitung zustande gekommen? Wie oft war besetzt und wieviel Gespräche 
sind zustande gekommen? Das zeichnet diese Leitung auf, so. Und wenn jetzt da 
steht, du hast tausendmal den Knopf bedient, aber es sind nur zwohundert Leitun-
gen zustande gekommen.  
I1: Passt was nicht, ja. 
A: Ja, und das sind so Dinge, da muss man halt sagen, uh, die ham jetzt das Medi-
um, da müssen wir aufpassen, da müssen wir uns 'nen anderen Weg suchen und so 
ist das überall so. Und es/ also wirklich die Leute, die erfolgreich unterwegs sind, 




Abweichendes Verhalten schützt so offensichtlich die eigene Person, ohne 
den betrieblichen Zielen entgegenlaufen zu müssen. Auch hierin zeigt sich 
eine Flexibilität, die allerdings der Kontrolle durch das Unternehmen ent-
zogen ist. Zugleich haben die Agenten keine genaueren Vorstellungen dar-
über, wie die Inputs für die eigene Tätigkeit, z.B. die Listen mit Telefon-
nummern, erstellt werden und wer Arbeitsaufgaben auswählt. Zumindest 
partiell lässt sich in dieser Frage eine Konzentration auf die persönliche 
Arbeitsaufgabe bei Desinteresse gegenüber der erweiterten Unternehmens-
umwelt feststellen.  
Insgesamt verbleibt die Arbeitspraxis damit in einer Gemengelage zwi-
schen Anweisung und Eigeninitative, in der die Agenten die anstehenden 
Aufgaben formal erledigen, dabei aber auf inhaltliche Selbstbestimmung 
und eigene Gestaltungsoptionen achten. Diese können durchaus eigene Zie-
le verfolgen, richten sich aber nicht gegen die Unternehmensinteressen. 
Vielmehr etablieren die Agenten im organisatorischen Rahmen der Unter-
nehmung eine flexible Handlungsmächtigkeit, die über das Tagesgeschäft 
hinaus die eigene Arbeitsleistung verstetigt und zugleich dem Unternehmen 
einen flexiblen Zugriff erlaubt. Dies vollzieht sich unter Umständen auch in 
einem größeren kollektiven Rahmen, aber partiell abseits administrativen 
Einflusses. Unter der gemeinsamen Zielsetzung, möglichst profitabel 
Dienstleistungen anzubieten, erobern sich die Agenten Freiräume, müssen 
aber auf der anderen Seite zu belastenden Zugeständnissen bereit sein. 
Letztlich profitieren beide Seiten – Agenten wie Unternehmen – von der 
gemeinsam eingeübten laissez-faire-Haltung, wobei das Risiko des Schei-
terns letztlich auf Seiten der Arbeitnehmer verbleibt, da Spielräume durch 
Anweisungen eingeschränkt werden können.  
5.3.2 DialogBank 2 
Angesichts der im Vergleich zur DialogBank 1 wenig komplexen Produkt-
palette rekrutierte die DialogBank 2 nur wenige in der Finanzdienstleistung 
Ausgebildete und setzte zumeist auf angelernte Kräfte. Es kann daher nicht 
verwundern, dass vor allem bei der letztgenannten Gruppe die Einschät-
zung besteht, dass im Verhältnis von Fachwissen und Kommunikations-
kompetenz ersteres eine besonders hohe Bedeutung hat; Kommunizieren 
dagegen eine persönliche Eigenschaft ist, deren Beherrschung letztlich den 
Job ermöglicht. Ihre Aufgaben in immer gleicher Abfolge erfordern ein nur 
begrenztes Wissen, welches mit steigendem Skill-Level allerdings moderat 
anwächst. Insbesondere Angehörige der unteren Gruppen sehen es als  
oberstes Gebot der eigenen Arbeit an, rechtliche und formale Richtlinien 
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des Unternehmens einzuhalten. Bei den wenigen fachlich ausgebildeten Fi-
nanzdienstleistern, die zumeist als Troubleshooter mit vergleichsweise wei-
ten Kompetenzen agieren, kehrt sich das Verhältnis von Fachwissen und 
Kommunikationskompetenz um. Als Experten geht es ihnen vor allem dar-
um, ihr (als selbstverständlich vorausgesetztes) Wissen dem Kunden weiter 
zu vermitteln, ohne ihn zu überfordern. Zudem sind sie in der Lage, zwi-
schen alternativen Lösungswegen unterscheiden zu können, ohne sich erst 
zu vergewissern. Ihr Gestaltungsraum ist innerhalb der unternehmensseiti-
gen Grenzen daher größer und mit dem der Kollegen aus der DialogBank 1 
zu vergleichen.  
Für ihr tätigkeitsbezogenes Wissensmanagement nutzen die Agenten so ge-
nannte Online-Mappen, d.h. elektronisch aufbereitete Hinweise zu Produk-
ten und Prozessen. Wie in der DialogBank 1 wird auch an diesem Standort 
die Zeit vor der Rufbereitschaft zur Lektüre dieser Informationen genutzt; 
ebenso wie dort gibt es offensichtlich keine Veranlassung, diese Praxis zu 
hinterfragen. Auch zwischen Gesprächen wird gelegentlich im Intranet 
nach Informationen gesucht.132 Dies ist insbesondere denen leicht möglich, 
die in der Absicht, ihre eigene Arbeitsroutine abzusichern und zu beschleu-
nigen, durch permanentes Öffnen aller Datenbanken einen andauernden 
Zugriff darauf haben. Andere lösen entstehende Probleme, indem sie fach-
lich versierte Kollegen fragen.  
Das betriebliche Informationsmanagement wird mit dem Hinweis auf die 
Betriebsgröße einerseits als praktikables Instrument gewertet; andererseits 
entsteht der Eindruck, dass das Unternehmen die Wissensbestände eher 
formal verwaltet als sie zur Förderung der Mitarbeiter zu strukturieren und 
aufzubereiten. Es entsteht das altbekannte Problem, dass aus Informationen 
erst noch Wissen werden muss. In dieser Hinsicht sehen sich die Agenten 
einen kaum zu bewältigenden Wust gegenüber, aus dem sie selektiv ihnen 
wichtig erscheinende Informationen filtern. Zugleich ist ein routinierter 
Umgang mit Wissenslücken vonnöten. Dies beinhaltet einerseits eine paral-
lel zum Gespräch verlaufende Recherche in den Informationssystemen, al-
so eine doppelte Aufmerksamkeit dem Kunden und den Datenbanken ge-
genüber, ohne dass es das Gespräch belastet. Andererseits gehen damit zu-
weilen betrieblicherseits unerwünschte Strategien wie Kosten treibende 
                                                          
132 Soweit das Bearbeiten von E-Mails zum Aufgabenbereich gehört, werden sie wäh-
rend der Telefonie-Zeit geschrieben; insoweit handelt es sich hier um eine verdich-
tete Arbeit (Doppelarbeit). In anderen Unternehmen ist dies als aufeinander folgen-
de Arbeitsblöcke gegliedert, mit denen das Bearbeiten von E-Mails als Pause von 




Rückrufe oder vorschnell einsetzende Eskalationsstrategien zu kompeten-
ten Kollegen einher.  
I1: Haben Sie jetzt Vorgaben, wenn Sie telefoniern? 
A: Also jetzt nich was äh Anrufmenge oder so nich, wir ham nur die Vorgabe wir 
solln nich mehr als, also eigentlich zweimal probiern, wenn wir jetzt keinen An-
sprechpartner haben, dann einmal bei einem Mitarbeiter probiern, wenn da keiner 
zu erreichen is noch ein zweiten Mitarbeiter probiern und dann ein Rückruf auf-
nehmen, wenn jetzt Ansprechpartner genannt wird dann den probiern, oder die 
Durchwahl geben, oder Rückruf, ne, das sind also die Vorgaben. Teilweise hat 
man aber dringende Prozesse, wo ich's jetzt dann für mich verantworten muss, 
dass ich sage ich muss da jemanden erreichen und versuch's auch fünfmal, ja, 
dann gibt's zwar manchmal eins auf'n Deckel, aber also wenn halt wirklich der 
Schnitt is, fünf Leute werden angerufen, ne, also wir kriegen einen Anruf rein und 
fünf gehen wieder raus, ne, soll nicht sein, aber wenn's jetzt ein dringender Pro-
zess is, muss ich das für mich verantworten können, dass ich sage, also ich will 
dem Kunden schon helfen, ne, Rückruf wäre jetzt nicht möglich und Durchwahl 
will er nich haben meinetwegen, ne, dass ich dann sag okay, ich probier noch ein 
andern Mitarbeiter. 
Ein so umfängliches Nebenwissensmanagement wie in der DialogBank 1 
ist in der DialogBank 2 allenfalls in der kleinen Expertengruppe der fach-
lich ausgebildeten Troubleshooter zu finden. Die anderen Agenten nutzen 
die informatisierten Daten und Bildschirmmasken mehr oder weniger rou-
tiniert. Handgeschriebene Notizzettel und eigenständige Organisation von 
Dokumentationen etc. kommen nur begrenzt vor und werden lediglich ge-
nutzt, um sich Namen von Gesprächspartnern zu merken. Offensichtlich 
bewältigen die Agenten ihren jeweils begrenzten Auftrag durch erfah-
rungsbesetzte Standardisierungen, die weitergehende Aufzeichnungen wie 
bei den Kollegen der DialogBank 1 nicht erfordern. 
Beiden Beschäftigtengruppen des Standortes ist gemein, dass sie erfah-
rungsbasiertes Wissen über die Organisation als solche für wichtig für die 
eigene Arbeit erachten – vermutlich ein Nebeneffekt bei Angehörigen per-
sonalstarker Betriebe.133 Insbesondere die Kenntnis um Personen und deren 
Zuständigkeiten ist wesentlich; vor allem die fachfremd Ausgebildeten se-
hen hier einen Anlaufpunkt bei Problemen. Dass ein derartiges Wissen 
flüchtig ist und damit Organisationskenntnisse prekär werden können, war 
eine zum Zeitpunkt der Erhebung virulente Erfahrung (plötzlicher Aus-
tausch des Leiters), die spürbar zur Verunsicherung der Agenten beigetra-
                                                          
133 Die Angehörigen der DialogBank 1 hatten in dieser Hinsicht eher Defizite; ob es 
neben dem augenscheinlichen Unterschied der Betriebsgrößen auch ein Effekt des 
Ausbildungsstandes ist, der zu einer auf die konkrete Tätigkeit bezogenen Praxis 
führt, kann nur vermutet, nicht aber belegt werden.  
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gen hat. Organisationsbezogenes Wissen der Belegschaft kann in Zeiten 
andauernder Restrukturierungen prekär werden und bedarf daher der per-
manenten Aktualisierung über Intranet und unternehmensseitige E-Mails.  
Große Teams erschweren den Aufbau sozialer Beziehungen auf dieser      
Ebene und befördern eher bilaterale Kontakte zum Teamleiter. Allenfalls in 
der initialen Phase eines Projektes oder einer Produktstrecke wird dies 
durchbrochen. Insoweit entwickelt sich der Arbeitsplatz innerhalb einer 
Gruppe tendenziell zum Einzelarbeitsplatz. Die Agenten versuchen dem zu 
begegnen, indem Bildschirmpausen zu Erholungspausen umgewidmet wer-
den, in denen Gespräche mit Kollegen gesucht werden. Häufig wird jedoch 
auf solche Pausen verzichtet, wenn es das Anrufvolumen erfordert. Auch 
die Bereitschaft, Gespräche unmittelbar vor Schluss der eigenen Schicht 
anzunehmen, verdeutlicht ebenfalls einen an den Unternehmenszielen ori-
entierten Einsatz. Dagegen geraten eigene Interessen bisweilen aus dem 
Sinn, wenn geleistete Mehrarbeit erst gar nicht den Vorgesetzten angezeigt 
wird und damit Agenten hinter den von betrieblicher Seite vorgegebenen 
Rahmen zurückbleiben. 
Mit der Vereinzelung geht zugleich ein erhöhtes Maß an Absicherung des 
eigenen Handelns einher. Die Anfrage beim Teamleiter eskaliert ein Prob-
lem, entlastet aber auch von eigener Verantwortung. Insbesondere die Zeit-
arbeitnehmer und neu eingestellte Mitarbeiter ohne Erfahrung nutzen die-
sen Weg. Andere wollen nicht auffallen und vermeiden derartige Eskalati-
onen. Nur ein kleiner Teil der Agenten versteht die Nachfrage als Effi-
zienzinstrument, mit dem unnötige Missverständnisse vermieden werden. 
Sie entwickeln ein kognitiv aufgeklärtes Verhältnis zu ihrer Arbeit, wenn 
sie auf vielfältige Sicherungssysteme verweisen und daher eine bisweilen 
laxe Auffassung an den Tag legen: 
I2: Wissen also wissen die Kunden immer was sie für Informationen für Sie parat 
haben müssen? 
A: Nee, also die allermeisten die werden wenigstens erst mal beim Telefonban-
king anrufen, wir fragen ja, ich mein die Möglichkeit der Kommunikation sprach-
lich is ja immer da, ja, und äh gewöhnlich is des so, wenn Leute das erste Mal an-
rufen dann werden sie schon aufgeklärt, was se was wir immer so brauchen, und 
gewöhnlich ham die also auch die Daten parat und sind halbwegs vorbereitet äh 
auf das was sie da erwartet, nich unbedingt, weil gelegentlich kommt's vor, dass 
se erst mal ins Nebenzimmer laufen und dann erst mal irgendwie (unverstl.) Su-
chen oder solche Geschichten, ne, also zu diesen Identifikationsgeschichten am 
Anfang: ‚Hach meine Kontonummer, weiß ich jetzt gar nicht und warten se mal' 
und dann suchen se halt ihre Karte raus oder Kontoauszug oder irgend so was, ih-
ren Namen wissen se meistens [lacht], Geburtsdatum wissen se auch meistens und 




auch mal was machen (Hvhg. durch A.), und dann mit diesen ganzen Daten die sie 
brauchen, ähm ja gut, wir ham ja relativ viel Daten im Computer vorgegeben, wir 
können also alles, was auf den Umsätzen auf den Kontoauszügen der Kunden 
stünde, könn wir ja nachkucken, ja, Notfalls, wenn das länger als neunzig Tage 
zurückgeht kann's die Kundenbetreuung machen, ne, wenn da irgendwie Nachfra-
gen bestehn und man kann es eigentlich ganz gut klärn was so auf'm Konto pas-
siert, ja, so. 
Etwas außerhalb der genehmigten Prozeduren machen zu können, etwa um 
den Kunden zu identifizieren, trauen sich die weniger erfahrenen Mitarbei-
ter nicht zu. Sie fürchten die Zuschreibung von Fehlern bzw. die daraus 
entstehenden Konsequenzen (nicht nur sachlich, sondern auch für den ei-
genen Arbeitsplatz). Zugleich improvisieren die Agenten in ihrer Reaktion 
auf kundenseitige Wünsche und Bedürfnisse. Dazu gehört es auch, die 
Kennziffernanzeigen gegebenenfalls zu ignorieren und Gespräche nach ei-
genen Qualitätsmaßstäben über den vorgegebenen zeitlichen Rahmen hin-
aus zu führen. Weniger eigenmächtig verfahren sie dagegen im Hinblick 
auf Nachbearbeitungen. Sie unterliegen einer hohen sozialen Kontrolle 
durch Teamleiter und Kollegen, so dass sie häufig dann ausgeführt werden, 
wenn eigentlich mit einem neuen Kunden gesprochen werden soll.  
Insgesamt zeichnet sich bei der DialogBank 2 eine stärker durch Hierar-
chien geprägte Praxis ab, als bei den fachlich gleichrangigen Agenten und 
Teamleitern der DialogBank 1. Nicht nur die relativ eng umgrenzte Aufga-
benstruktur an sich, sondern auch die soziale Organisation lässt den Agen-
ten einen nur geringen Gestaltungsraum.134 Die Abwesenheit von Expertise 
schränkt die Gestaltungsmacht noch deutlicher ein und die Agenten erhe-
ben nur vereinzelt den Anspruch auf einen erweiterten Gestaltungsraum. 
Deutlich treten dadurch Tendenzen einer Industrialisierung der Finanz-
dienstleistung zu Tage (die ohne Zweifel auch in der DialogBank 1 zu fin-
den sind), die auf die individuelle Arbeitspraxis prägend wirken: Die Arbeit 
wird innerhalb relativ enger, vordefinierter  Korridore praktiziert und Ges-
taltungsansprüche werden  im Normalfall suspendiert. Davon abweichende 
Praktiken, auch wenn sie von Vorteil für das Unternehmen sind, können 
nur schwer Raum gewinnen. 
                                                          
134 Wenn einzelne Agenten auf die entsprechende Frage das Verwenden bestimmter 
Tastenkombinationen oder die Arbeit mit eigens erstellten Textbausteinen erwäh-
nen, zeigt dies nur an, wie gering die Spielräume sind. 
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5.3.3 Sparkasse 
Dem experimentellen Charakter des Call Centers innerhalb der Organisati-
on entsprechend ist die technische Infrastruktur allenfalls ausreichend, kei-
nesfalls aber komfortabel. Die Agenten behelfen sich mit dem temporären 
Öffnen gerade notwendiger Software, da es beim Zugriff auf alle Pro-
gramme bzw. Datenbanken zugleich zu Verzögerungen und Pannen kom-
men kann. Wie ein handgestrickter Versuch im Multi-Channeling mutet die 
Praxis an, gelegentlich Gespräche vor der Maske des jeweils eigenen Pri-
vatkontos der Agenten zu führen, um dem Kunden visuelle Hinweise lie-
fern zu können. Mit dieser auch zur Reduzierung des eigenen kognitiven 
Aufwandes etablierten Handlungsweise gleichen die Agenten die technolo-
gische Unterausstattung trickreich aus. Da die eingesetzte Technologie der 
in den Geschäftsstellen entspricht, ist deren Aneignung bei Eintritt in das 
Call Center problemlos erfolgt. 
Uneinheitlich ist die Einschätzung, ob Fachwissen oder Kommunikations-
kompetenz der wichtigere Faktor für die Arbeit sei. Jedenfalls wird eine 
persönliche Eignung für die Arbeit betont, ansonsten aber die Kontextab-
hängigkeit jedweden Wissens und jedweder Kompetenz hervorgehoben. 
Wie in den anderen Call Centern auch fußt das Informationsmanagement 
im Wesentlichen auf informationstechnisch hinterlegte Anweisungen und 
Produkt- bzw. Prozessbeschreibungen. Nach Arbeitsbeginn und während 
des Starts verschiedener Programme lesen die Agenten eingegangene  
E-Mails, in denen Produktinformationen oder Ankündigungen zu bevorste-
henden Call-Aktionen stehen. Die Agenten nutzen auch Ruhephasen des 
Tagesgeschäfts, um auf dem Laufenden zu bleiben. Dabei sind sie vor     
Überraschungen nicht gefeit, wenn z.B. Marketingaktionen anlaufen: 
I1: Und wie lange vorher kriegen Sie da immer Informationen, wenn da  z. B. so 
ne Aktion läuft? 
A: Verschieden, verschieden. Manchmal ist es ein Monat vorneweg, manchmal 
heißt´ s früh „Passt mal auf hier die Briefe sind raus, heute Nachmittag geht’s 
los.“ (lacht) 
I1: Wie bereitet man sich darauf vor, gerade wenn´ s so kurzfristig ist?  
A: Hm, wie bereitet man sich darauf vor. Zettel durchlesen die anderen mal 
schnell fragen, „Was sagt´ n ihr da dazu? Es kommt dann darauf an was die Leute 
dann fragen. Also meistens ist das nichts schlimmes, sag ich mal. Meistens, haben 
wir, meistens sind das Sachen wo wir das Bankwissen da dazu haben, oder wenn  
wir´ s nicht haben, dann einfach gesagt wird „Du machst  ´nen Termin aus“. (.) 
Lektüre lesen, also so schlimm ist das nicht, muss  ich sagen. Also es geht schon. 




A: Meistens schickt uns jemand. Oder unsere Chefin gibt uns dann mal was oder 
manchmal, gerade zu den Visa Karten wo dann so ne Hotline geschalten war, da 
haben wir das gewusst, da hat man´ s sich noch mal raus gezogen aha was kostet 
die, weil de Preise hat man dann im Kopf. Aber was ne Visa Card ist und so das 
weiß man. Das wissen wir eigentlich. 
Darüber hinaus existiert eine Terminmappe, in der eilige Aufträge in Ak-
tennotizen hinterlegt sind. Einige Agenten führen zusätzlich persönliche 
Mappen, in denen sie nach ihrem Bedarf aktuelle Leitfäden oder Konditio-
nen der Produkte vermerken und die sie insbesondere in initialen Phasen 
von Aufträgen so schnell zur Hand haben. Notizzettel werden in Gesprä-
chen lediglich beiläufig genutzt, um einfließende Informationen des Kun-
den zu sichern. Insbesondere bei den informationstechnisch organisierten 
Terminfestlegungen für die Kundenberater vor Ort ist das wegen der not-
wendigerweise in Echtzeit erfolgenden Eintragungen unmöglich.  
Im Gespräch wird direkt auf Wünsche des Kunden eingegangen, sofern 
man dafür Verständnis aufbringen kann. Das kann dazu führen, nicht den 
Regeln entsprechend die Kommunikation zu gestalten, sondern mehr oder 
weniger bewusst über den eigentlichen Auftrag hinauszugehen:  
I1: Das heißt man kann den Kunden dann auch, ja, weitervermitteln, oder…? 
A: Genau. Oder wenn irgendwas mit Konditionen, ich mein dann dürfen wir ja  
eigentlich auch gar keine Auskunft geben. Das ist ne Sache, die auch mit nem Be-
rater verhandelt werden muss. Gut, dann haben wir wieder die gerühmten Mitt-
woch und Freitagnachmittag, Was nun? Na gut, da muss man sich ja doch mal bis 
zu nem gewissen Punkt dann rauslehnen. Und sagt eben dann, dass ist die Grund-
kondition, aber es sind jeder Zeit Verhandlungssache. So sinngemäß, ne, tut man 
sich dann ausdrücken, ne. Das sind dann eben dann die Sachen, wo ich sag „Da 
muss man irgendwie die Kurve kriegen.“ (lacht) 
I1: Es gibt nicht genaue Anweisungen? Also viele Sachen, wo Sie dann nicht ge-
nau wissen das soll man jetzt sagen, oder das… 
A: Na ja, das ist mal so, ist mal so. Wenn man ins Fettnäppchen hinein tritt, dann 
trifft man´ s garantiert. (.) Ne, man sagt jetzt 100 mal „Nein, ich darf Ihnen dar-
über keine Auskunft geben“. Und dann ist der vis- a- vis eben,  ich sag mal jetzt 
nett und du denkst „Mensch und“ und hm dann macht man´ s und dann geht's 
schief. Also ist immer risikobehaftet die Sache. Ne. 
Ein solcher Regelverstoß bleibt allerdings die Ausnahme. Die Agenten     
überschreiten in nur geringem Maße die unternehmensseitigen Vorgaben. 
Ein Grund dafür könnte in der durch die räumlichen Gegebenheiten beste-
henden hohen sozialen Kontrolle liegen.  Dennoch setzen sich in der indi-
viduell konkreten Praxis durchaus persönliche Arbeitsweisen durch.  
266 
I1: Und wie ist das dann wenn Sie z. B. anfangen ne Mail zu beantworten und    
aber da kommt dann ein Anruf rein. Ist ma ja permanent dann irgendwie wieder 
rausgerissen. 
A: Ja. Ja, deswegen versuch ich mich jetzt auszuklinken. Ich sag „Ich hab jetzt 
drei Mails.“ Wir ziehen und drei Aufträge. Meistens ist es nichts, meistens sind 
auch schon Standardmails, die ich einfach nur einfüge und dem Kunden sende. 
Das dauert in der Regel nicht lange. Das dauert mal zehn Minuten, ne Viertel 
Stunde. Dann sag ich ich klink mich mal kurz aus, ich hab drei Aufträge. Es hat 
ganz gut geklappt in letzter Zeit. 
Im Gegensatz zur Vereinzelung in der DialogBank 2 bewältigt die Gruppe 
ihren Alltag trotz gelegentlicher Abweichungen und individueller Stile als 
Team und hat auch ein entsprechendes Zusammengehörigkeitsgefühl ent-
wickelt (vgl. auch Kap. 5.3.6). Ausdruck dafür ist der Arbeitsbeginn, der 
als soziale Ankunft am Arbeitsplatz durch wechselseitige Begrüßung nahe-
zu zelebriert wird.135 Ein weiteres Kennzeichen ist die schnelle verbale Ab-
stimmung, wenn es darum geht, Aufgaben zu verteilen. In der obigen Text-
stelle deutet sich allerdings auch ein Riss in diesem Gefüge an, der entlang 
unterschiedlicher Herangehensweisen an die Aufgabe, während der Telefo-
niezeit auch E-Mails zu bearbeiten, verläuft. Einige vor allem jüngere  
Agenten führen dies parallel aus, während sich andere dazu nicht in der 
Lage sehen, ein getrenntes Abarbeiten aber als willkommene Abwechslung 
verstehen und darin aber auch einen Effizienzgewinn und Qualitätszuwachs 
erwarten.136 Da neben der Bedienung der verschiedenen Hotlines auch die 
Betreuung des Electronic Bankings zu den Aufgaben der Agenten gehört, 
leisten sie eine sachlich geteilte Doppelarbeit, die über die parallelen Hand-
lungen (Sacharbeit und Kommunikation) hinausgeht.  
I1: Ja ja. Macht man das auch nebenbei, also so zwischen E-Mail und Telefon 
auch noch einen Leitfaden erstellen?  
A: Ja. Ja. 
I2: Ist ziemlich viel, was man so nebenbei macht. 
A: Ja, also so an Tagen, wo viel los ist, machen wir och zwei Sachen gleichzeitig. 
Also dann telefonieren mit `m Kunden und schreiben zu `nem anderen Thema `ne 
Antwort, weil wir` s sonst ne schaffen würden. 
I1: Mh. Ist das vor allem für Neulinge schwer, oder…? 
A: Das ist immer so so so schwunghaft. Das sind wirklich so die Tage halt Mo-
natsende, Monatsanfang, wo viel los ist.  Und das einfach sein muss. Da, ich den-
ke, wenn wir da noch zwo Leute mehr hätten, wär` s och ne anders. Und dann 
                                                          
135 Dies wird durch die Gruppengröße und die räumlichen Gegebenheiten begünstigt. 
136 Ganz generell wird die Vielfalt der Arbeit mit der in den Geschäftsstellen vergli-




sind aber so Mitte des Monats wieder Tage oder zum Beispiel Freitagabend, Frei-
tagnachmittag ab um drei ist tote Hose. Da ist nix los und da kann man dann och 
ma Sachen aufarbeiten. Bloß ich kann jetzt ne `ne Sache vom Montag bis zum 
Freitag liegen lassen und dann erst bearbeiten, das geht nicht. 
Die mit dem Electronic Banking verbundenen Aufträge sind in Papierform 
hinterlegt. Ihre Bearbeitung erfolgt sukzessive am Computer und wird 
durch entsprechende formale Eintragungen der Agenten belegt.137 Nur bei 
komplizierten Sachverhalten wird der Vorgang in Gänze dokumentiert. Die 
dazugehörigen im Team erstellten Textbausteine reichen häufig aus, 
manchmal bedarf es aber einer besonderen Argumentation, die wiederum 
Zeit kostet. 
Auf Grund der Schichteinteilung sind gruppenweite Besprechungen in der 
Regel auf zwei Teilgruppen verteilt; die dadurch entstehenden Kommuni-
kationsprobleme werden durch Dokumentation im Intranet bzw. E-Mails zu 
kompensieren versucht. Gelegentlich finden außerhalb der Arbeitszeit 
Teamtreffen statt, auf denen organisatorische Probleme besprochen wer-
den.138 Diese Ausweitung der Arbeit in die Privatsphäre lebt die Teamleite-
rin vor, indem sie auch zu Hause per Handy für ihre Mitarbeiter erreichbar 
bleibt. Zur Intensivierung der Arbeitszeit gehört aber auch, auf Bildschirm-
pausen keinen Anspruch zu erheben und den Kaffee am Arbeitsplatz ein-
zunehmen. Die Agenten kompensieren diese Angebundenheit an den Ar-
beitsplatz, indem sie in der Mittagspause, deren Lage sie in Ansehung des 
Call-Volumens selbst bestimmen, regelmäßig das Gebäude verlassen.  
Seltene Produktschulungen werden durch die instruierten Agenten den 
nicht geschulten Kollegen mitgeteilt, notwendige Informationen werden 
auch selbst ermittelt oder bei früheren Kollegen erbeten. Dazu gehört auch, 
anstehende Prozesse im Team zu diskutieren und in ihrer Ausgestaltung 
einzuschätzen oder bei Lücken während eines Gesprächs einfach die Kol-
legen zu fragen, bevor die zu langsamen Datenbanken bemüht werden.  
Trotz der gegenüber den anderen Call Centern ausbleibenden umfassenden 
technologischen Einbindung strukturieren die fachlich kompetenten Agen-
ten weniger ihren Arbeitsalltag als dass sie zentrale Vorgaben implementie-
ren. Allenfalls bei Ad-hoc-Maßnahmen kommt ihre Expertise faktisch zum 
                                                          
137 Der Nachweis der Arbeitsleistung geschieht gruppenbezogen durch die Teamleite-
rin, der nicht nur in dieser Hinsicht vertraut wird. Eine Veranlassung, selbst über 
ihre Arbeit Buch zu führen, besteht für die Agenten nicht, zumal dies zu nah an 
dem unternehmensseitig gewünschten Einzelcontrolling wäre. Zugleich ist damit 
eine unausgesprochene soziale Kontrolle auf der Agentenebene verbunden. Nur 
vereinzelt vermerken Agenten ihre Outboundaktivitäten. 
138 Überstunden fallen dagegen nur äußerst selten an. 
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Tragen und erweitert sich ihr Gestaltungsraum. Ihre Arbeitspraxis ist von 
durch den „Modus des Ermöglichens“ geprägt, das sämtliche zur Verfü-
gung stehende Ressourcen aktiviert, um Kunden servicegerecht zu bedie-
nen. Eine rationale Kritik der Arbeitsorganisation mit dem Ziel einer Ver-
besserung findet nur unter der Oberfläche statt. Lücken in der technischen 
und arbeitsorganisatorischen Infrastruktur werden durch lebendige Arbeit 
ersetzt; die Arbeitenden kompensieren damit unterbliebene Investitionen. 
Entgegen der für die DialogBank beschriebenen weit fortgeschrittenen In-
dustrialisierung der Finanzdienstleistung weist die Arbeitspraxis nahezu 
noch manufakturähnliche Züge aus – die Agenten befinden sich im Über-
gang von handwerklicher Einzelbetreuung zu industriellen Massendiensten, 
ohne dass sie dies in ihrer Arbeitspraxis schon vollständig realisiert haben. 
Die nur verhaltene Kritik an technologischer Unterausstattung verdeutlicht 
Vorbehalte gegenüber einer durchrationalisierten Dienstleistung, in denen 
individuelle Gestaltungsmöglichkeiten als noch geringer vermutet werden.   
5.3.4 Technische Supportline 
Ihrem moderaten Standesbewusstsein entsprechend sehen die Arbeitenden 
ihre Fachkenntnisse für bedeutsamer an als ihre Kommunikationskompe-
tenz. Zwar haben sie ein kurzes Kommunikationstraining durchlaufen, in 
der Regel greifen sie aber im Kontakt mit den Kunden auf ihre alltags-
sprachliche, relativ technikferne Ausdrucksweise zurück. Dies verstehen 
sie als Service gegenüber einem in technischen Belangen häufig unbedarf-
ten Kunden. Letztlich nützt dies auch der schnellen Abwicklung eines Ge-
sprächs. Im Zuge eines Perspektivenwechsels versetzen sie sich in die Lage 
des Anrufenden und versuchen, daraus zielführende Gesprächsstrategien ad 
hoc abzuleiten. Die dazu notwendige Kompetenz erachten sie als natürlich 
gegeben und von daher nur bedingt als aktive Arbeitsleistung im engeren 
Sinn. Im Vergleich von technischer Expertise und alltäglicher kommunika-
tiver Kompetenz ergibt sich ein solch starkes Gefälle, dass letztere kaum 
als Arbeitsleistung wahrgenommen wird. Die ausbleibende reflexive Wer-
tung der Kommunikationsarbeit als substanzieller Bestandteil der Arbeit 
unterscheidet die Arbeitenden der Technischen Supportline von anderen 
Call-Center Agenten. 
Im Hinblick auf ihr Wissensmanagement können die Agenten auf ein sehr 
umfangreiches Datenbanksystem zugreifen, in dem Problemstellungen und 
Lösungswege hinterlegt sind. Zwischen Gesprächen nutzen die Agenten 
diese Möglichkeit, um sich weiterzubilden oder in der Vergangenheit auf-




menge umgehen, welche Wege der Verarbeitung gewählt werden und ob 
Einzelinformationen zu einem Wissenszuwachs führen, obliegt der Selbst-
kontrolle der Agenten. Diesbezüglich scheint es ausschließlich individuelle 
Wege der Aneignung zu geben, deren Erfolg sich letztlich in der Praxis 
zeigen muss. Der ansonsten starke kollektive Zusammenhalt erzeugt zwar 
mimetische Effekte, generiert aber kein allgemein gültiges positiv sanktio-
niertes Vorgehen.  
Die Agenten nutzen auch die im Call Center aufgestellten technischen Ar-
tefakte (Kassen und Drucker), um ihre Vorstellung von den Geräten zu 
verbessern und Beschreibungen plastischer werden zu lassen. Insbesondere 
in den initialen Phasen der Aufnahme eines neuen Tätigkeitsbereiches wird 
die Möglichkeit nachgefragt und von den Agenten begrüßt. Neben diesen 
Lernprozessen ist den Agenten der Input in die Dokumentationsdatenban-
ken ein wichtiges Anliegen. Kommunikativen Aspekten wird hier eine we-
sentliche stärkere Bedeutung zugeschrieben als dies bei Gesprächen der 
Fall ist (s.o.).  
I1: Versuchen Sie da irgendwie ne standardmäßige Sprache irgendwie, ich weiß 
nicht, standardmäßige Ausdrücke dazu zu nutzen, dass das für die die zehn Kolle-
gen auch verständlich ist, was Sie da gemacht haben?  
A: Ich versuch eigentlich schon immer auf'n Punkt zu kommen und den Kollegen 
das so zu beschreiben, dass se och wissen worum's geht. Wenn nich, können sie 
mich immer noch fragen, also das is ja so, wir sitzen ja, sag ich ich mal, im Team 
zusammen, ich versuch's schon immer so so so gut wie möglich zu beschreiben, 
dass se nich erst noch groß nachfragen müssen, weil das auch blöd is wenn se ein 
Kunden dran haben und dann erst noch zu mir kommen müssen, aber ich tendiere 
halt teilweise auch dazu bestimmte Sachen vorauszusetzen die ich als normal an-
sehe, die aber nich normal sind. 
Die Agenten sind in dieser Weise an der Qualität dieses wichtigen Teils des 
Wissensmanagement aktiv beteiligt und nicht nur Nutzer zentral bereitge-
stellter Informationen. Ihre Eingaben sind unmittelbar problemorientiert 
und eine wesentliche Voraussetzung für Lösungen. Ihr Zugriff auf diese 
Dokumentation ist damit stärker als bei den üblichen Kontakthistorien an-
derer Call Center. Im Eigentlichen versehen die Agenten damit iterativ die 
Arbeit technischer Redakteure, wenn sie die Dokumentation fortschreiben. 
Dies geschieht in einer über die betrieblichen Anforderungen hinausgehen-
den Akribie und einem Sprachgebrauch, dem das Bewusstsein des Zugriffs 
anderer inhärent ist. Im Gegensatz zur Kommunikation in den Gesprächen 
mit Kunden wird damit diese interne Kommunikation als Teil ihrer Ar-
beitsaufgabe reflektiert und in ihrer Bedeutung als wichtig erachtet.  
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Als Inbound-Agenten warten sie häufig auf den nächsten eingehenden An-
ruf und verharren auf einem vordergründig passiven Tätigkeitslevel. In die-
ser Situation werden allerdings, wie beschrieben, Datenbanken gelesen    
oder mit weiteren Informationen erweitert. Die Agenten nutzen solche Zei-
ten gelegentlich aber auch, um private Dinge mit Kollegen zu bereden und 
sind sich bewusst, dass Vorgesetzte die Unterscheidung zum fachlichen 
Austausch nicht herstellen können. Sie nutzen daher den sich damit erge-
benden Freiraum, allerdings immer unter der Maßgabe, dass keine negati-
ven Folgen für das Servicelevel entstehen.  
Monotonie ist kein herausragendes Kennzeichen der Arbeit, da jeder Fall 
einer Detektivarbeit gleichkommt und einen gewissen Grad an Spannung 
verspricht. Dabei verfügen die Agenten in der Fehlersuche und -behebung 
über routinisierte Wege, die sie passgenau zur Problemstellung anwenden 
bzw. im Bedarfsfall auch ad hoc kombinieren. Insoweit gelingt ihnen in der 
eigenen Wahrnehmung ein ausgeglichenes Verhältnis von Routine und sin-
gulären Ereignissen. Ein kleines Steuerungsinstrument steht ihnen dabei in 
der Art und Weise zur Verfügung, wie sie Informationen aus den Gesprä-
chen individuell hinterlegen: 
I1: Geben Sie das dann gleich parallel ein oder, ich hab ja gesehn bei einigen, die 
haben dann einen Zettel (unverstl.) 
A: Ja, ja, das is eher, das sollte nich sein äh, das muss im Endeffekt muss es jeder 
selber wissen äh  
I2: Das man mit der Zettelwirtschaft (unverstl.) 
A: Ja, ja, wir haben, jetzt, Sie sprechen jetzt die eine Kollegin da an bestimmt? 
I1: Ich hab's auch in andern Bereichen gesehn, weil das unterschiedlich is, also 
das…  
A: [lautes Ausatmen] wir ei/, wie gesagt, es muss jeder selber wissen, ich bin der 
Meinung äh man sollte das sofort eingeben, ob ich's nun hinschreibe oder gleich 
in den Rechner, das is ein Zeitfaktor, weil wenn ich's jetzt mir alles auf'n Zettel 
schreibe äh, das Problem vielleicht noch gelöst hab, dann leg ich auf und dann geh 
ich auf Nacharbeit, das heißt äh der An/ das Telefon ist blockiert und dann fang 
ich erst mal an alles was ich mir auf'n Zettel aufgeschrieben hab in den Computer 
einzugeben, so, äh das, wie gesagt, es is dadurch wieder eine Leitung blockiert, äh 
ich könnte in der Zeit schon wieder den nächsten Fall bearbeiten, so geb ich's ein-
fach gleich ein, äh Problem is günstigstenfalls gelöst und schließe die Sache und 
bin sofort schon wieder bereit für das nächste, für den nächsten Anruf, das also 
meine persönliche Meinung dazu. 
Die parallele Eingabe wird betrieblicherseits favorisiert, die Informationen 
zum Gespräch auf einem Zettel zu notieren und sie später in das Computer-




diese Freiheit allerdings mit dem Hinweis auf genaues Arbeiten und spielen 
damit zwei Vorgaben gegeneinander aus. Auch hier besteht eine allseits ak-
zeptierte Grenze allerdings darin, dass dies dem Servicelevel nicht abträg-
lich ist.  
Erfahrungen im Umgang mit anderen Abteilungen des Mutterkonzerns     
oder des eigenen Unternehmens sind für die Organisation von Lösungen 
vorteilhaft, wie die Agenten wissen. Sie entwickeln dann abseits der be-
trieblichen Vorgaben praxisnahe Prozeduren: 
I1: Das versteh ich jetzt nich ganz, weil, da können Sie nicht gleich mit dem 
Techniker das abklärn, das muss noch mal zu dieser Zentrale da noch mal, das 
versteh ich nich. 
A: Es soll eigentlich so sein, dass der Techniker bei uns anruft. 
I1: Ja? 
A: Macht er aber nich. 
I1: Aha, warum? 
A: Weil die Zentrale kennt/ die sind och nach Regionen beziehungsweise nach äh 
die ham bestimmte Techniker drinne, bei sich, also jeder Kollege, sag ich mal bei 
der Zentrale hat, was weiß ich, drei vier Kollegen als Techniker, die er betreut, die 
kennen sich dann natürlich och ein bissel näher.  
I1: Regional auch ausgelegt. 
A: Ja, und da versucht natürlich der Techniker da lieber das über die Zentrale zu 
machen, weil er kennt die ja besser und sagt: ‚Ja, gebt das mal zurück und lasst 
das mal machen'. Ich sag mal, das is im Prinzip och nichts andres, als wenn er uns 
direkt anruft, haben wir auch wenn der Techniker vor Ort is, wenn er eindeutig 
feststellt (2) ähm (3) das Teil (2) isses nich, das is nich defekt, das is was andres, 
dann gibt er das über die Zentrale zurück, weil der Call muss ja eh zu uns zurück 
kommen. 
Insgesamt üben die Agenten ihre Arbeit in einer Umgebung aus, die ihnen 
in Bezug auf die angestrebte Lösung eine weitreichende Autonomie ein-
räumt und zugleich notwendige Unterstützung ermöglicht. In dieser Situa-
tion entwickelt jeder Einzelne einen der eigenen Person gemäßen Arbeits-
stil. Dabei erzeugen die Vorbilder alteingesessener Kollegen eine Tendenz 
zur Übernahme der kollektiv als nutzbringend erachteten Praktiken, ohne 
dass damit der Ausschluss individueller Freiräume einherginge. Betriebli-
che Vorgaben wie kollegiales Vorleben stecken den Rahmen individueller 
Arbeitspraxis ab. Vor allem die selektive Ein- bzw. Ausblendung der als 
bedeutsam bzw. beiläufig bewerteten Aspekte informatisierter Kommuni-
kationsarbeit ist ein charakteristisches Kennzeichen, dass die Praxis der 
Agenten der Technischen Supportline von Agenten anderer Betriebe trennt, 
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die neben der Sacharbeit immer den kommunikativen Aspekt ihrer Arbeits-
leistung betonen. Ganz offensichtlich schlägt das Bewusstsein, als Techni-
ker zu fungieren, bis auf diese Ebene durch. 
5.3.5 DBdialog 
Den unterschiedlichen Aufgaben entsprechend bieten die einzelnen Berei-
che des Call Centers der DBdialog ungleiche Möglichkeiten, einen eigenen 
Arbeitsstil durchzusetzen oder abseits der Arbeitsorganisation zu agieren. 
Insbesondere die Fund-Hotline sowie die Rufnummernauskunft sind in er-
heblichem Maß durch vorstrukturierte Prozesse gekennzeichnet, die zudem 
eine vergleichsweise hohe Taktfrequenz (z.B. 55 Sekunden bei der Ruf-
nummernauskunft) aufweisen. Dennoch gibt es auch Gemeinsamkeiten: So 
betonen Agenten aller Abteilungen, dass ein generalisiertes Wissen um die 
Bahn als Gesamtunternehmen von Vorteil ist. Nicht nur ist es leichter, un-
ternehmerische Vorgänge beurteilen zu können, auch der Umgang mit den 
Kunden wird durch die damit verbundene generelle Expertise einfacher. 
Entsprechende Wissensbestände werden daher nicht nur durch die im In-
formationssystem abrufbaren Einträge oder produktbezogenen Schulungs-
unterlagen und Aushängen aktualisiert, sondern auch durch Interesse an 
sonstigen Veröffentlichungen, z.B. die vom Unternehmen herausgegebenen 
Zeitschriften.139 Dazu werden auch individuelles Wissen (z.B. Geografie) 
und Kompetenzen (Fremdsprache, Blindschrift am Computer) genutzt, die 
unternehmensseitig kaum gefördert werden. 
Mit Betreten der Betriebsräume140 melden sich die Agenten an der Stechuhr 
und in der Folge beim Teamleiter an. Das Verfahren schützt vor unvergüte-
ter Mehrarbeit zu Beginn und am Ende der Arbeitszeit. Während die ver-
schiedenen Softwareprogramme starten, informieren sich die Agenten über 
aktuelle Einträge im E-Mail-Account oder der Datenbank. Der tägliche Ab-
ruf ist aus Sicht des Unternehmens wie der Arbeitenden insbesondere im 
                                                          
139 Alteingesessene Bahnangestellte haben hier natürlich einen Wissensvorsprung ge-
genüber den Zeitarbeitern, aber auch gegenüber den jüngeren Kollegen, die inner-
halb der Bahn eine Ausbildung durchlaufen haben, bevor sie zum Call Center 
wechselten. Letztere haben dafür den Vorteil, weniger Ballast in Form nicht mehr 
nutzbarer Wissensbestände tragen zu müssen. Die Älteren sehen sich wiederum mit 
dem Problem der Entwertung von Wissen konfrontiert. 
140 Im Hinblick auf die Schichteinteilung repräsentieren die Agenten eine Breite Palet-
te von Einflussnahme bzw. Hinnahme der Zuordnungen. Gegebenenfalls organisie-
ren sie untereinander Täusche, die der Produktionssteuerung mitgeteilt und durch 




Reiseservice essenziell (z.B. Tarifänderungen, Streckensperrungen) und 
wird informationstechnologisch durch ein Pop-up-Fenster mit Aufforde-
rungscharakter unterstützt, das auf noch abzurufende Eintragungen hin-
weist. Dabei besteht eine weitgehend geteilte Vorstellung, Änderungen 
möglichst rasch zu verinnerlichen und damit auf Zettel und Notizen ver-
zichten zu können. Den meisten Agenten ist zudem eine gut geführte Kon-
takthistorie wichtig, um möglichst frühzeitig Kunden und Anliegen ein-
schätzen zu können. Etwaige Wissenslücken, die im Beschwerdemanage-
ment und im Reiseservice auf Grund des umfänglicheren Auftrags häufiger 
vorkommen, werden durch Kommunikation mit dem Teamleiter geschlos-
sen. Entgegen der Vorschrift werden gelegentlich auch Kollegen um Rat 
oder Formulierungshilfen gebeten.141 Dabei gilt die Devise, solche Anfra-
gen auch angesichts eigener Belastung zu tolerieren und darauf zu achten, 
die Konzentration auf den eigenen Fall dennoch nicht zu untergraben. In 
diesem Zusammenhang kooperativen Arbeitens bemerken die Agenten ne-
gativ, eine durch die betriebliche Schichtplanung und die Teamordnung 
herbeigeführte Tendenz zur Vereinzelung, die solche kommunikativen Pra-
xen erschwere und zudem Konkurrenzdenken fördere. Soziale Kontakte 
beschränken sich häufig auf das eigene Team, aber auch hier wird unter-
nehmensseitig durch entsprechende Sitzanordnung gegengesteuert. Der 
Vereinzelung setzen die Agenten gelegentliche Gespräche am Arbeitsplatz, 
vor allem aber in den Pausen entgegen: 
I1: Was würden sie sagn wie wichtig is das so, also sich auch im Team zu kennen, 
also irgendwo (.) 
A: Na ja, ich finde um so belastender die Arbeit umso stressiger umso wichtiger 
isses dass de jemanden hast mit dem de auch mal darüber reden kannst und dem 
man (.) freuste dich ja doch ´n bisschen mehr auf die Arbeit wenn de jemanden 
siehst mit dem de dich mal ´n bisschen unterhalten kannst. 
I2: Mein Sie damit auch, dass sie sich mit ihren Teamkollegen auch so über die 
Arbeit unterhalten können? 
A: Ja. Muss ja ausgewertet werden, na klar. 
Der hier angesprochene Bedarf an Auswertungen zeigt den Wunsch nach 
interpersoneller Reflexion über die eigene Tätigkeit deutlich an. Andere 
nutzen insbesondere Pausen eher, um Themen jenseits der Arbeit mit enge-
                                                          
141 Die eingerichtete Testgruppe ist von der Regelung ausgenommen. Das Verbot 
scheint in dem relativ neuen Bereich des Beschwerdemanagement zu erodieren; 
dort verständigen sich Agenten offen etwa über finanzielle Ermessensspielräume 
etc. Möglicherweise toleriert die Unternehmensleitung diese Praxis, da sie nicht 
vorhandene Routinen ersetzt, die für die anderen Bereiche vorausgesetzt werden 
können. 
274 
ren Bekannten zu führen und damit einen temporären Ausstieg aus der Ar-
beit zu realisieren.  
Soweit die E-Mail-Bearbeitung Teil der Arbeitsaufgaben ist, versuchen die 
Agenten, die anstehende Arbeit angesichts der feststehenden Pausenzeiten 
effizient zu koordinieren. Unter anderem auch, um Doppelarbeiten zu ver-
meiden, werden Bearbeitungen gelegentlich im Sinne pragmatischer Flexi-
bilität nach hinten verschoben und die Zeit bis zur Pause mit Intranetbesu-
chen etc. überbrückt. Die Agenten streben eine sukzessive Verschachtelung 
von Telefonie und schriftlicher Kontaktaufnahme an und sehen hier eine 
Chance, auf diesem Wege Monotonie zu reduzieren. Dabei verzichten sie 
weitgehend auf eine spiegelbildliche Übernahme der zur Verfügung ge-
stellten Textbausteine. Sie versuchen vielmehr mit darauf aufbauenden ei-
genen Formulierungen dem Problem und dem Kunden gerecht zu werden. 
Einzelne erstellen mit der Zeit eine individualisierte Textdatenbank eigener 
Formulierungen. Sie tun dies mit dem Gedanken, dass fehlerhafte Bearbei-
tung erneute Beschwerden und damit Mehrarbeit hervorruft.  
Im Verhältnis von Fachwissen und Kommunikationskompetenz unterschei-
den sich die Einschätzungen hinsichtlich der beruflichen Herkunft: Bahn-
angehörige werten Fachwissen zumeist höher als die befristet Arbeitenden, 
die die Kommunikationskompetenz betonen. Erstere sind sich der Bedeu-
tung kommunikativer Fähigkeiten aber gleichfalls bewusst. Dabei bilanzie-
ren die Agenten ihre derzeitige Situation im Vergleich zum früheren direk-
ten Kundenkontakt zumeist als positiv. Ein umfassender Wissensbestand 
erleichtert die Ausbildung von Routinen, die als Ausweg aus einer durch 
steigenden Druck bezeichneten Arbeitssituation angesehen werden. Nur 
vereinzelt (und insbesondere beim Beschwerdemanagement) werden auch 
aufwändigere Wege abseits der eingeübten Routinen gegangen, um Kunden 
zufrieden zu stellen. Ebenso kommt es vor, dass vorgegebene Standardpro-
zesse willentlich abgekürzt werden, um etwa mit individuellen Suchstrate-
gien den durchschnittlichen Kennziffern zu entsprechen (z.B. wird unter 
Umständen mit dem Web-Auftritt der Bahn anstelle der vorgesehenen Pro-
gramme gearbeitet, um schneller reagieren zu können). Mit diesem Vorge-
hen gewinnen persönliche Lebenserfahrung und individuelle Einschätzun-
gen der Agenten über die Wertigkeit der Dienstleistung für die Kunden 
auch gegenüber den technisch strukturierten Abfolgen an handlungsmäch-
tiger Wirksamkeit. 
Diejenigen, die nur wenig druckresistent arbeiten und sich nicht auf einen 
persönlichen Arbeitstakt je nach Tagesform einstellen können, sind darauf 




eine generalisierte Distanz zum Kunden aufzubauen, d.h. das Anliegen 
nicht auf sich als Person zu beziehen. Ein weiterer Schritt besteht darin, die 
institutionalisierten Eskalationsstufen möglichst schnell zu nutzen, um die 
persönliche Integrität zu schützen. In dieser Frage wäre Stolz nach Auffas-
sung der Agenten fehl am Platze. Letztes Mittel ist es, einen Gesprächsab-
bruch, der den Agenten selbst nicht erlaubt ist, durch den Kunden herbeizu-
führen.142 In Bezug auf die zu erfüllenden Quoten verweigern sich einige 
Agenten, insbesondere wenn die festgelegten Größen erfahrungsgemäß 
nicht zu erreichen sind. Dabei können Formen offenen und versteckten Wi-
derstands unterschieden werden: Während ein Teil der Beschäftigten sich 
weigert, eine quotenorientierte Verpflichtungserklärung zu unterschreiben, 
üben sich andere in subversiveren Praktiken:  
A: Na ja also generell, generell muss man ja dazu sagen, dass diese ganzen Quo-
ten, diese ganzen Neuerungen noch nicht allzu lange hier vorherrschen. Die meis-
ten Mitarbeiter sind länger als diese Neuerungen da, und die nehmen sich das ein-
fach nicht zu Herzen. Des is einfach so, des it zwar gewollt, dass sich jeder damit 
extrem auseinandersetzt, aber ob man´s so umsetzt oder ob´s einen, ob´s einen 
wenig tangiert, [lacht] ist dann der Unterschied. [lacht] Also, ähm da is man halt 
nich so angegriffen, glaub ich. 
I1: Mhh. Und wie gehen die Teamleiter damit um, weil die müssen das ja wahr-
scheinlich nach oben, dann auch irgendwie weiter vertreten ?  
A: (.3.) Na ja, klar. [unverständlich] 
I1: Aber des jetzt nich so dass da so extremer Druck sag ich mal ausgeübt wird, 
oder... 
A: Der wird ausgeübt - der wird ausgeübt. 
Insoweit Dienst nach Vorschrift geleistet wird, ist den Agenten auch bei 
nicht erfüllten Quoten kaum etwas vorzuwerfen – insofern können es sich 
Agenten leisten, managementseitige Forderungen gewissermaßen auflaufen 
zu lassen. Sie etablieren damit gegenüber der geforderten permanenten 
Spitzenleistung eine Art nachhaltigkeitsorientierte Dauerleistung. Diese ist 
nicht mit einer Leistungszurückhaltung143 gleichzusetzen: bereits auf Grund 
                                                          
142 Hier wird deutlich, wie internalisierte Kontrolle, in diesem Fall das informations-
technisch kontrollierte Beenden des Gesprächs seitens des Kunden bzw. seitens des 
Agenten, zu Praktiken führt, die Kontrolle zu umgehen; internalisiert ist nicht nur 
die Kontrolle an sich, sondern auch der Weg, ggf. nicht überführt werden zu kön-
nen. Da selbst in totalen Institutionen Kontrolle nie allumfassend ist, erscheint die 
genannte Kontrolloption wenig zielführend bzw. kontraproduktiv. 
143 Leistungszurückhaltung wird allenfalls im Zusammenhang mit ausbleibenden Ge-
genleistungen des Arbeitsgebers erwogen, etwa wenn Schulungsmaßnahmen etc. 
reduziert werden oder Zeitarbeitnehmer gegen die Stammbelegschaft ausgespielt 
werden.  
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des Interesses an Arbeitsplatzsicherheit versuchen die Agenten, soviel wie 
möglich zu erreichen. Um dem erwarteten Druck durch den Vorgesetzten 
standhalten zu können, ist es für weniger resistente Agenten ein probates 
Mittel, die eigenen Leistungen per Strichlisten zu dokumentieren und so 
gegenüber Vorwürfen gewappnet zu sein. Die ausgelobten Wettbewerbe 
sind allenfalls von unterhaltendem Interesse; angesichts der niedrigen In-
centives sehen die Arbeitenden keinerlei Anlass, sich besonders anzustren-
gen. Ganz anders sieht dies allerdings bei den Teamleitern aus, für die eine 
gute Platzierung Ausweis der geleisteten Arbeit ist.  
Insgesamt agieren die Agenten vor dem Hintergrund sehr direktiver und re-
striktiver Rahmungen seitens des Managements. Die Vereinzelung kann 
durch die Teamleiter nicht aufgefangen werden. Jeder Agent für sich erar-
beitet daher individuelle Wege durchzukommen und nicht negativ aufzufal-
len. Die Zeitarbeitnehmer legen in den Augen vieler fest Angestellter eine 
besondere Willfährigkeit, den managementseitigen Vorgaben zu entspre-
chen, an den Tag und erhoffen sich dadurch eine dauerhafte Anstellung. 
Die Arbeitspraxis der übrigen Agenten ist stärker auf eine Verstetigung ei-
ner hinreichenden Arbeitsleistung gerichtet. Sie nutzen Lücken in der Ar-
beitsorganisation, um diese auch auf devianten Wegen zu erreichen.  
5.3.6 T-Com 
Unter den Vorzeichen des Stellenabbaus nehmen die Arbeitenden in den 
Centern der T-Com einen erhöhten Druck auf ihre Arbeitsleistung wahr, 
der vom Niederlassungsleiter über die lokalen Manager bis auf die Team-
leiter weitergereicht wird. Insbesondere Vertriebstätigkeiten rücken in den 
Mittelpunkt des Arbeitsauftrags. Dies erfahren die Agenten als eine ambi-
valente Situation zwischen Herausforderung und Belastung. Entsteht bei 
einigen Agenten daraus ein Ansporn zu erhöhten Bemühungen, wirkt sich 
die Unsicherheit bei anderen als permanenter Stress aus. Die Mehrzahl der 
Agenten reagiert mit einer Verdrängung der Situation und einer Konzentra-
tion auf die konkrete Arbeit. Allerdings ist nicht nur die mentale Verfas-
sung der einzelnen Agenten berührt, es ergeben sich vielmehr ganz konkre-
te Auswirkungen auf das Arbeitshandeln. Um den Spagat zwischen kurzen 
Gesprächen und erfolgreichem Abschluss zu schaffen, nutzen die Agenten 
bewusst Wissenslücken der Kunden beim Umgang mit deren persönlichen 
Daten aus:  
A: Ja, da kuckt man rein, ja, natürlich, äh während des Gespräches gleich am An-
fang äh kuckt man in die Rechnung rein, sagt den Kunden ‚Ich kuck mir mal Ihre 




nehmigung dafür, kucke rein und sehe der Kunde hat, sagen wir mal äh fünfzig 
Euro an Gesprächen, viele Ferngespräche, dann is der Tarif für ihn günstiger wie 
der andere, nich, und dann wird ihm der Tarif angeboten, nich, und abgeklärt wa-
rum wieso weshalb natürlich, und eigentlich normalerweise klappt das. 
Um die geforderten Umsätze zu erreichen, erscheint ein das Datenschutz-
recht verletzendes Verhalten zumindest opportun. Die Agenten sind in die-
sem Sinne in ihrer Arbeit am primären Ziel des Verkaufs orientiert, blen-
den aber den jeweils aktuellen Stand ihrer Verkäufe aus, um sich nicht 
selbst unter Druck zu setzen. Sie haben eine Art künstlichen Horizont für 
die Gesamttagesleistung entwickelt, der sie in der Gruppe relativ zielgenau 
die erforderlichen Kennziffern erreichen lässt, ohne dass es der permanen-
ten Überprüfung der eigenen Leistung bedarf. Teamintern bestehen dazu 
mehr oder weniger expressiv formulierte Absprachen entgegen der unter-
nehmensseitig gewünschten universellen Zuständigkeit: Zum Teil mit Zu-
stimmung des Teamleiters spezialisieren sich Einzelne auf bestimmte Pro-
dukte und überlassen andere den Kollegen. Über die verschiedenen Pro-
dukte hinweg wird so das Gruppenziel realisiert. Dabei wird das Verhältnis 
von Fachwissen und Kommunikationskompetenz uneinheitlich bewertet; 
insbesondere die früheren Techniker schätzen Ersteres als wichtiger ein. 
Angesichts des schnellen technischen Wandels in der Telekommunikation 
und der damit einhergehenden Produktvielfalt erscheint das elektronische 
Informationssystem als unhintergehbares Instrument im Kundenkontakt. 
Die Agenten schöpfen die darin versammelten Informationen permanent ab 
und aktualisieren so ihr Produkt- und Prozesswissen:  
I1: Wie bereiten Sie sich auf so was vor oder bleiben Sie auf dem Stand? Machen 
Sie das während der Arbeitszeit, lesen Sie da im im Internet, Intranet oder wo 
auch immer? 
A: Ja, immer sicherlich, also ick äh (.) mache niemals nie nichts, also det geht 
nich, also sicherlich äh mach ick dann och zwischendurch mal, lass ich mir mal 
fünf Minuten wo ick jetzt mal en Kunden nich abfrage, sondern och wenn es es 
gibt ja Sach/ Zeiten wo’s ganz doll klingelt und manchmal klingelt’s ein bisschen 
weniger doll äh wo man sich dann einfach mal sagt: pass mal uf das Thema, ick 
les mir den Artikel jetzt mal durch, det dauert ein einfach fünf Minuten oder zehn 
Minuten, ne, det is, weil wir müssen wir bilden uns ja immer permanent weiter, 
ne, sicherlich wird man im Mail-System teilweise bisschen zugeschüttet mit In-
formationen äh die notwendig oder nich so notwendig sind sag ich mal, ähmm  
I1: Was wärn denn so nicht notwendige Informationen, die (unverstl.). 
A: Ja, also ick ick ick bin zum Beispiel permanent im Intranet, diesen internen 
Netz und zieh mir die Daten, und wenn ick dann permanent immer noch irgend-
welche Mails kriege wo se mich drauf hinweisen, dass im Intranet dann so ein 
Auszug, dass das und das da steht, und dann sind das dicke fette Dateien und die 
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hängen dann immer in meinem Outlook rum und und also für mich persönlich ü-
berflüssig, weil ick muss mich permanent im Intranet weiterbilden und muss mir 
permanent meine Informationen aus’m Intranet ziehn, sonst äh sterb ick doof, also 
sonst weiß ick bin ick nich auf’m aktuellen Stand und erzähl dem Kunden ir-
gendwelchen Mist, sei es äh technische Geräte die momentan aktuell sind, die 
momentan nich lieferbar sind, die vertriebseingestellt sind, die neu rauskommen, 
also da mach ick schon hab ick och äh stell dann och ein bisschen Material zu-
sammen für die Leute, vielleicht für die Mädels die nich ganz so schnell auf Klick 
die technischen In/ diese Informationen finden, da hab ick och Mappen zusam-
mengestellt, wir haben hier en Bauherrentag gehabt vor einigen Wochen, wo ich 
dann als Kundeberater och mit runter gegangen bin und äh, hat mir och sehr viel 
Spaß gemacht, mit den Kunden direkt zu sprechen. 
In dieser Weise verinnerlichen sie die ständigen Veränderungen und bilden 
dies als Routine im Modus „Wissen, wo Wissen zu beschaffen ist“ aus. 
Hinzu kommen regelmäßige Unterrichtungen durch Multiplikatoren, die 
für jedes Team gebildet werden und die über ein bestimmtes Produkt be-
richten müssen. Nicht nur die doppelte Bearbeitung von E-Mails und Intra-
net, sondern auch der kaum überprüfbare Realitätsgehalt der Eintragungen 
entwertet dieses Instrumentarium jedoch. Bevor aufwändig in den ver-
schachtelten Datenbeständen gesucht wird, erscheint es funktioneller, den 
Kunden zu fragen. Insoweit das partiell (insbesondere von Älteren) als     
überkomplex und undurchsichtig bewertete System lediglich formal ge-
nutzt wird, kann es die beabsichtigten Effizienzeffekte nicht erzielen.144  
Durch die Zuweisung eines stetigen Arbeitsplatzes ist es den Agenten mög-
lich, ein eigenes Wissensmanagement aufzubauen, das je nach Vorliebe aus 
elektronischer Datenverwaltung oder physisch vorhandenen Merkbüchern 
und Notizzetteln besteht. Einige erstellen mit aus den Datenbanken gefilter-
ten Informationen eigene Dateien, mit denen ihnen im Gespräch ein schnel-
lerer Zugriff möglich ist. In jedem Fall ist ein paralleles Arbeiten erforder-
lich, das die Agenten in langjähriger Routine eingeübt haben.145 Eine weite-
re Möglichkeit besteht darin, in den Bildschirmpausen zuvor ausgedruckte 
Informationen zu verarbeiten. Kennzeichnend ist darüber hinaus die für ei-
nen Teil der Belegschaft in die Privatsphäre verlängerte Beschäftigung mit 
neuen Produkten. Für andere gilt eine strikte Trennung von Arbeit und Le-
ben und sie begrüßen die im Call Center gegebenen Möglichkeiten dazu. 
                                                          
144 Dies ist möglicherweise ein Problem der Initialphase bei der Einführung eines neu-
en Systems gewesen, allerdings gab es auch im Hinblick auf das alte System dem-
entsprechende Hinweise. 
145 Einzig die Multiplikatoren sind auf längere gesprächsfreie Zeiten angewiesen, um 
ihre Inputs vorzubereiten; Agenten verarbeiten Informationen nebenbei und zum 




Diese Praktiken sind jeweils notwendig, um die individuellen Vorgaben er-
füllen zu können.146 Die ausgelobten Wettbewerbe haben einen gleichmä-
ßig anspornenden Effekt, werden in der täglichen Arbeit aber nur wenig re-
flektiert. Die Agenten setzen auf einen individualökologisch nachhaltigen 
Einsatz ihrer Arbeitskraft. Dazu gehört auch der Aufbau emotionaler Dis-
tanz zum Schutz der persönlichen Integrität. Bestandteil dieser Praxis ist es 
aber auch, Produkte dann nicht offensiv anzubieten, wenn viele Reklamati-
onen zu beobachten sind.  
Dennoch gilt der Austausch im Team als notwendige Vorbedingung für er-
folgreiches Handeln – nicht nur im Multiplikatorensystem, sondern auch 
zwischen den Agenten werden Hinweise und Tipps rege besprochen und 
dabei die Erfahrungsschätze insbesondere der früheren technischen Mitar-
beiter genutzt. Diese Kooperation hat zugleich eine Ventilfunktion und 
schafft einen psychisch stabilisierenden Ausgleich. In diesem Sinne werden 
Bildschirmpausen zumeist auch als Gelegenheit gesehen, Frust abzubauen 
oder Informationen auszutauschen. Nur wenige nutzen diese Zeit, um In-
formationen im Intranet abzuarbeiten oder sich im Internet über die Kon-
kurrenz kenntlich zu machen. Gelegentlich werden die eingestellten Daten 
auch dazu genutzt, die eigenen Antworten am Telefon während eines Ge-
spräches im Sinne einer Selbstkontrolle zu überprüfen: Um Folgeprobleme 
zu vermeiden, achten sie in der Regel strikt auf vertragsrechtliche Rahmen-
bedingungen und hinreichende Belehrung der Kunden. Besteht allerdings 
ein hoher Zeitdruck, werden ad-hoc-Lösungen vorgeschlagen, die unter an-
derem auch auf eine Verlagerung des Problems in das nachgelagerte Back-
office hinauslaufen kann. Hier werden unter Umständen eingefahrene Rou-
tinen verlängert, die dem eigentlichen Arbeitsauftrag der Agenten entge-
genstehen. 
Die Agenten nehmen sich in dieser Konstellation als Einzelkämpfer im 
Verbund des Teams (und des Netzwerks) wahr. Einige entwickeln dabei 
eine Form der Eigenökonomie, die einerseits dem geforderten flexiblen 
Einsatz für die Unternehmensziele entspricht, dafür aber andererseits die 
Kapazitäten des Unternehmens für eigene Belange einsetzt: 
I1: Oh Ja-ja-ja. Also das machen Sie schon da sind ja auch viele Aktionen so dass-
man Freunde und Kollegen- 
                                                          
146 Insofern dehnen trotz des Einsatzes der Stechuhr zumindest Einzelne ihre Arbeit in 
Form unbezahlter Mehrarbeit aus. Insgesamt scheint dies aber keinen so systemati-
schen Charakter zu besitzen wie etwa in der DialogBank. 
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A: Ja, aber ich bringe diese Zettel nicht. Zum Beispiel die haben, ähm diese, 
Rückhol-Sachen. Auch diese Kunden, die Arcor oder Tele 2 haben im Bekann-
tenkreis, sollen wer ja, ähm die Telefonnummer mal schreiben und beraten lassen. 
I1: Machen Sie nicht ? 
A: Nö. Ich arbeite für meine Ziele, ich mache meine Striche selber. Ich rufe selber 
an. Ich- verkaufe XXL. Privat verkauf ich’s persönlich. Zum Beispiel letztens 
hab-ich-n (.2.) Gold gekauft. Der Laden is frisch aufge-äh-macht. Und ich hab 
schicke Ohrringe gesehen. 70 EURO. Da hab ich gesagt, mhh das ist mir zu teuer.  
I1: Ist er runtergegangen, ja? 
A: Da machen wir ein Geschäft. Was für’n Anschluss haben sie denn hier? Da 
hab ich gesagt wenn ich sie innerhalb drei Tage ISDN schalte, dann können sie ih-
ren EC-Karten-Leser Dienstag nutzen, Fax anschließen und denn kriegen sie auch 
Rabatt. Zack-zack ich hab einen ISDN-Auftrag. Ich hab meinen Ohrring für 50 
EURO [lacht]. 
[….] 
I1: Ähm, aber das machen die andern Kollegen auch? So privat (unverständlich). 
A: Das weiß ich nicht. Interessiert mich nicht. 
I1: OK. interessiert nicht. 
A: Ich gucke mein Ziel, wenn mein Ziel für die Woche steht, 8 ISDN 8 DSL, was 
weiß-ich, das steht. Ich muss eine, Flexibilität für mich finden. Wenig wie mög-
lich Kraft investieren. Bequemer die Ziele erreichen.  
Die Kongruenz von persönlichen und betrieblichen Zielen ist offensicht-
lich. Fraglich ist dennoch, ob nicht versteckte Kosten (hier durch den si-
cherlich nur mit Aufwand zu realisierenden schnellen Anschluss) und da-
mit wiederum divergierende Zielsetzungen entstehen. Ähnliche Interessen-
kollisionen bilden sich auch, wenn Agenten den Kunden langatmig Produk-
te erklären, ohne sie auf die Produktinformationen mit Auftragsoption im 
Internet hinzuweisen, weil sie dann als der eigenen Person zuzurechnenden 
Kunden verloren gehen. In dieselbe Richtung weist das gelegentliche Ab-
wimmeln von Kunden entgegen der Leitfäden zum Gesprächsverlauf, wenn 
damit dass Servicelevel gehalten wird. Stärker deviante Praktiken etablie-
ren sich auch, wenn Outbound-Calls durch verschiedene Tricks nur der 
Anzahl nach realisiert werden, ohne dass damit eine Chance auf Vertrieb 
gegeben ist. Damit entsprechen einzelne Agenten den formalen Vorgaben 
unter Verzicht auf einen belastbaren Erfolg.  
Insgesamt versuchen die Agenten, im Zeichen aktueller Strukturierungen 
die Waage zwischen betrieblichen Vorgaben und eigener Leistungsfähig-
keit zu halten und bilden dazu in einer teamorientiert angelegten Umge-




satorische Rahmungen, soweit ihnen dies möglich ist. Insbesondere in der 
Auslegung und Anwendung rechtlicher Rahmen unterstützen sie mit die-
sem auf eigene Verantwortung praktizierten Handeln die Ziele des Unter-
nehmens, eher vereinzelt werden eigene Interessen dadurch explizit durch-
gesetzt. Die Agenten setzen dabei in beiden Fällen auf die Chance, im 
Wust der Daten als Individuen unerkannt zu bleiben – eine genauere Ana-
lyse würde also den Übergang zu einem Dienst nach Vorschrift begünsti-
gen, der nicht im Interesse des Unternehmens sein kann. Insoweit ergänzt 
die individuelle Arbeitspraxis, selbst wenn sie abweichend ist, überwiegend 
die vorhandene Arbeitsorganisation und erhöht das Maß an Flexibilität.   
5.3.7 Arbeitspraxis zwischen Anpassung und Devianz 
Trotz der durch mannigfaltige Regeln und sozial vermittelte Instruktionen 
auf Permanenz gestellten Versuche, die Arbeitskraft im Sinne des idealty-
pisch geplanten Arbeitsprozesses zu disziplinieren und im Hinblick auf die 
betrieblichen Ziele zu konditionieren, sind Regelverletzungen, mehr oder 
weniger bewusste Überschreitungen wie auch manifeste Hintertreibungen 
die Normalität des betrieblichen Alltags. Tendenziell transformieren die 
Beschäftigten auf dem Wege der Aneignung die betrieblichen Vorgaben 
und entwickeln mit der normativen Kraft des Faktischen eine Arbeitsweise, 
in der sie als Person soweit wie möglich eine eigene Handlungsmächtigkeit 
erobern – wenn auch unter gleichzeitig erheblichen Anpassungsdruck. Da-
bei bringen sie ureigene Perspektiven mehr oder weniger offen in die Ar-
beit ein. Mit dieser Strategie des copings setzen sie sich als Subjekte des 
Arbeitshandelns ein, indem sie die stark strukturierte betriebliche Umwelt 
eigensinnig bearbeiten. Letztlich geht es dabei in nahezu allen Bereichen 
des Arbeitsalltags um die Behauptung von autonomen Gestaltungsmög-
lichkeiten gegenüber dem betrieblicherseits gesetzten Ansinnen auf organi-
satorischer Definitionsmacht zugunsten der Prozessstandardisierung. Selbst 
bei hochindustrialisierten Dienstleistungsprozessen wie einfachen Über-
weisungen von Bankkonten per Telefonanruf sind solche Spielräume für 
die Beschäftigten noch beobachtbar. 
Die Aneignung solcher Spielräume kann als individuelle Strategie im Zuge 
einer spezifischen individuellen Arbeitsorientierung (vgl. dazu auch Kap. 
5.2) verlaufen, aber auch intersubjektiven Charakter erhalten, wenn etwa 
Teilgruppen oder ganze Teams sich auf bestimmte Praktiken verständigen. 
Sie erhalten einen hierarchiebezogenen Stellenwert, insoweit unmittelbare 
Vorgesetzte einbezogen sind oder derlei Praktiken decken. Informell ge-
duldete Überschreitungen begründen die communities of coping (Korczyn-
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ski 2003), die insbesondere in der Dienstleistungsarbeit kompensatorische 
Bedeutung im Hinblick auf zu erduldende Zumutungen erlangen.  
Einzelne Praktiken sind dabei sehr klar auf eine Umsetzung betrieblicher 
Ziele gerichtet. Letztlich sind es in der Praxis erprobte Optimierungen der 
Arbeitsorganisation, die auf offiziellem Weg möglicherweise nicht durch-
zusetzen wären. Dabei agieren die Beschäftigten unter Umständen nicht 
nur am Management, sondern auch an der Interessenvertretung vorbei nach 
eigenem Gusto. Auch individuell als widerständig erachtete Praktiken kön-
nen sich dabei bei genauerem Hinschauen als kompatibel mit den betriebli-
chen Globalzielen, etwa dem Vertriebserfolg, erweisen. Es ist also keines-
wegs eindeutig auszumachen, was – als Auseinandersetzung mit mehr oder 
weniger offenen Visier ausgetragen – konflikthafte Züge annimmt. Der 
klassische Fall der Subversion schneidet letztlich auch ins eigene Fleisch 
der Beschäftigten, so dass hinsichtlich abweichender Arbeitspraktiken nur 
von einer partiellen Interessenkonvergenz Letzterer mit dem Management 
auszugehen ist: toleriert wird, was der Produktivität dient. In the long run 
setzen die Beschäftigten damit aber selbst eine Meßlatte, an der sie zukünf-
tig gemessen werden – auch wenn dann eine kreative Eroberung von Spiel-
räumen in der Arbeitsausführung möglicherweise nicht mehr existiert.  
Deviante Arbeitspraktiken entpuppen sich daher als ambivalente Größe. 
Durch sie werden bestehende Autonomieräume erst erschlossen und sie 
erweisen sich unabhängig von ihrer eher subversiven oder an den betriebli-
chen Zielen orientierten Ausrichtung als ein oftmals notwendiger Produkti-
onsfaktor: Einerseits um die Dienstleistungsproduktion abseits der admi-
nistrativ und bürokratisch vorgesehenen Wege möglicherweise effizienter 
zu gestalten, andererseits, um eventuelle Belastungen vor Ort auf ein er-
trägliches Maß zu reduzieren und so für eine nachhaltige Verausgabung der 
Arbeitskraft inklusive ihrer emotionalen Entäußerung zu sorgen. Dies ist 
als Balanceakt zu verstehen, der zwischen kurzfristigem Empowerment als 
betrieblicher Erwartungshaltung und langfristiger Sicherung der eigenen 
Arbeitskraft einen Ausgleich zu finden versucht. Mit steigender beruflicher 
Expertise wachsen die entsprechenden Möglichkeiten – abweichendes Ver-
halten ist demnach auch eine Frage der beruflichen Erfahrung. Generali-
siert wird in der Subversion damit auch einseitig das Verhältnis von Exper-
ten und Praktikern der Arbeit mit den übergeordneten Planungsstäben be-
trieblicher Rationalisierung ausgehandelt. Deviante Arbeitspraktiken sind 
schließlich auch dazu geeignet, die Relation von Fremd- und Selbstbe-
stimmung zwar nicht strukturell, aber immerhin doch partiell zu bewegen. 
Das darin auch ein Moment der Fremdbestimmung durch (gewährte oder 




gensinniger Praxis für den einzelnen Beschäftigten nicht die Spitze; viel-
mehr erlaubt dies den Aufbau einer eigenen Werteskala bezüglich der ge-
leisteten Arbeit und wird damit zum Aspekt der Sinnstiftung. 
Eine besondere Form der Durchsetzung eigener Interessen steht in engem 
Zusammenhang mit der von Seiten der Betriebe geforderten aktiven Hin-
wendung zum Markt. Radikal umgesetzt, können sich hier Praktiken etab-
lieren, die einerseits die private Zeit als Ressource für Akquisetätigkeiten 
nutzt und auf diesem Wege eine Entgrenzung von Arbeit und Leben beför-
dert. Generell wird dies im Unternehmenssinne sein. Andererseits kann 
sich in dieser Figur des Unternehmers im Unternehmen auch eine individu-
elle Moralökonomie einstellen, die zunächst den eigenen Vorteil sucht und 
nur in Verbindung damit oder auch erst an zweiter Stelle den Nutzen des 
Unternehmens. Die eigentliche Aufgabe wird dann zur Chance auf persön-
lichen Gewinn. Ob und wie es hier zu ausgeglichenen Verhältnissen kommt 
oder Konflikte entstehen, muss an dieser Stelle offen bleiben.  
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5.4 Dienstleistungsorientierung und Kommunikationsarbeit 
Anders als in der industriellen Produktion, in der das bilaterale Verhältnis 
von Arbeitenden und Vorgesetzten bzw. Arbeitgebern gestaltet wird und 
das erst in letzter Zeit Öffnungen zur Seite des Kunden aufweist (z.B. im 
Konzept der „Gläsernen Fabriken“), zeichnet sich Dienstleistungsarbeit 
durch mittelbar trilaterale Beziehungen aus. In spezifische technische und 
arbeitsorganisatorische Bedingungen gezwängt, müssen Arbeitende den 
durch den Arbeitgeber definierten Dienstleistungsauftrag prozessieren und 
im Zusammenspiel mit den Kunden durchführen (vgl. dazu Leidner 1993; 
Nerdinger 1994). Mithin sind Letztere aktiv am Erstellen der Dienstleis-
tung beteiligt (Gartner/Riessman 1978; Gross/Badura 1977; Gross 1983) 
und mutieren zu Ko-Produzenten (Rieder/Matuschek 2003) einer interakti-
ven Dienstleistungsarbeit innerhalb eines seitens der Unternehmen definier-
ten Verhaltensrepertoires (Ritzer 1996; Leidner 1993, 1996; Voß/Rieder 
2005).147 Insoweit Kunden zur Leistungskontrolle der Angestellten beitra-
gen (kritisch dazu Fuller/Smith 1991) wird die Beteiligung der Konsumen-
ten an der Dienstleistungserbringung in der neueren wirtschaftswissen-
schaftlichen Literatur explizit als potentielle Ressource für Unternehmen 
gewertet (Meyer et al. 2000; Gouthier/Schmid 2001). Frenkel et al. (1999) 
verweisen in diesem Zusammenhang allerdings auf die je unterschiedlichen 
Interessenkonstellationen von Arbeitenden, Management und Kunden. Vor 
diesem Hintergrund kann es zu je unterschiedlichen Bündnissen der Betei-
ligten kommen. Spezifisch für die Situation der Arbeitenden bleibt jedoch 
ihre Einbindung in das Herrschaftsgefüge der Organisation, wie Krell 
(2001) hervorhebt. Arbeitende können über die Ziele der Dienstleistungsin-
teraktion nicht eigenständig entscheiden, eigenmächtige Abweichungen 
von den Vorgaben werden negativ sanktioniert.148 
Der Verlauf der Dienstleistungsinteraktion ist jedoch nicht nur durch unter-
nehmensseitige Vorgaben, sondern auch durch das direkte Verhältnis von 
Dienstleistern und Kunden beeinflusst: Gutek (1995; Gutek et al. 2000) be-
tont die Bedeutung wechselseitiger Bekanntheit und unterscheidet zwi-
schen der einmaligen Begegnung (encounter), mehrfachen Kontakten (rela-
                                                          
147 Diese widersprüchliche Situation zwischen standardisierter Dienstleistung und vor-
geblich erhöhter Kundenorientierung beschreibt Korczynski (2001) mit dem Be-
griff customer oriented bureaucracy. 
148 Vorgaben der Organisation betreffen in anderer Weise auch die Dienstleistungs-





tionship) und pseudo-relationsship, in der das Dienstleistungsunternehmen 
mittels hoch standardisierter Angebote nahezu den Part des Beziehungs-
partners einnimmt. Medial vermittelte Kommunikation folgt zudem eige-
nen Regeln (Höflich 1996; Habscheid et al. 2006) und hat psychische wie 
physische Folgen (vgl. dazu die Ergebnisse der CCall-Reihe). In dieser Si-
tuation sind die Arbeitenden gehalten, sich zu positionieren und für sie 
stimmige und dauerhaft begehbare Wege zu finden, um aus den Beanspru-
chungen keine Belastungen entstehen zu lassen. Diese Positionierung wird 
im Folgenden als Dienstleistungsorientierung bezeichnet. Sie beschreibt die 
individuelle Zielsetzung der Arbeitenden beim Erbringen der Dienstleis-
tung sowie die Qualität, die die Individuen an dieses Produkt anlegen. Zum 
Tragen kommen hier einerseits Vorstellungen über die Kunden, aber auch 
Erwartungen an sich selbst. Die Kommunikationsarbeit schließlich be-
schreibt die alltagspraktische Umsetzung dieser Vorstellungen und vermit-
telt zwischen den personalen Zielen der Arbeitenden, den unternehmenssei-
tigen Vorgaben und den kundenseitigen Ansprüchen und Bedürfnissen. 
Dabei geht es nicht um die kleinteilige Darstellung von Gesprächssituatio-
nen an sich, sondern um die der kommunikativen Leistung zu Grunde lie-
genden subjektiven Dispositionen und Vorstellungen. 
5.4.1 DialogBank 1 
Seit langem im Bereich der Finanzdienstleistungen tätig, ist den Agenten 
der DialogBank 1 ein souveräner Umgang mit den Kunden möglich, der 
zugleich das Selbstverständnis fundiert, im Vergleich zu Agenten anderer 
Dienstleistungsbereiche einen relativ elitären Status einzunehmen. Dabei 
herrscht ein generalisiert positives Kundenbild, das die Kunden in ihrer Ge-
samtheit als wertschöpfenden Faktor begreift. Unterhalb dieser Schwelle 
scheidet sich das Verständnis von der Stellung des Kunden: den einen ist 
das klassische Bild vom Kunden als König eigen und sie akzeptieren, dass 
Kunden die Gesprächsinhalte vorgeben und sie selbst erst in zweiter Linie 
strukturierende Leistungen beitragen. In dieser Perspektive erscheint der 
Kunde als Subjekt mit eigenen Erwartungen und Bedürfnissen, denen zu 
entsprechen ist. Ihr ist eine latente Passivität zugehörig, die eine dominante 
Gesprächsführung vermeidet, ohne jedoch auf zielführende Interventionen 
völlig zu verzichten. Andere besitzen demgegenüber eine ausgeprägte Er-
tragsorientierung und begreifen den Kunden in stärkerem Maße als Zielob-
jekt, das es zu steuern gilt. In der Kommunikation ist der Konversionsge-
danke dominant, d.h. Kontakte sollen zu Konsumenten transformiert wer-
den. Die Kommunikation ist daraufhin aufgebaut und hierarchisch im Mo-
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dus Experte vs. Laie strukturiert. Dies geschieht allerdings unter der Ein-
schränkung, dass die Interessen der Kunden angemessen zu berücksichti-
gen sind. Die erwerbsorientierte Einstellung kommt der Unternehmensphi-
losophie sehr nahe. Eine dritte Gruppe changiert situativ zwischen den Po-
len der kundenorientierten Führung bzw. des ertragsorientierten Steuerns 
und legt ein eher punktuell zugreifendes Verhalten in der Kommunikation 
an den Tag: wenn sich die Gelegenheit ergibt, werden eingeübte Maßnah-
men des Cross-sellings etc. aktiviert.  
I1: Wie is das wenn Sie jetzt einen Kunden, zum Beispiel wegen der Anleihe eben 
anrufen und der sagt ‚Na hab ich kein Intresse, aber Bausparn intressiert mich', 
inwieweit ham Sie da Freiräume im 
A: Wir können den Kunden immer über alles informieren, es, weiß ich nich ob 
wir heut früh so en Gespräch hatten, wir fragen ja dann den Kunden, wenn er sagt 
‚Das intressiert mich nich' dann frag ich ja ‚Warum intressiert's Sie nich, suchen 
Sie keine Anlage oder gefällt Ihnen die Form nich' und dann komm ich ja schon 
ein Schritt weiter und wenn der dann zu mir sagt ‚Brauch ich nich', ja dann weiß 
ich okay, dann muss ich heute hier nich weiter nachhacken, oder wenn er mir sagt 
‚Naja, mir is die Laufzeit zu lang', dann hab ich ja en zweiten Schritt, also wir 
ham da jeden Freiraum dem Kunden auch was andres anzubieten. 
I1: Also da ist dann auch das Skript oder auch die Aktion dann nicht so eng, dass 
man sagt wir sprechen den Kunden jetzt nur deswegen an.  
A: Nee, nee, wenn dadraus, wenn ich den auf ein Bausparer anspreche oder auf 
ein Wertpapier und er macht zum Schluss ein Bausparer, dann is der ja doch froh 
drum, ja, dann is das egal ob er das oder das gemacht hat, weil das Andere hätte er 
in dem Moment eh nich gemacht, is halt ein Zusatzgeschäft. 
Gerahmt ist jedwede dieser Verhaltensformen ganz selbstverständlich von 
den quantitativen Vorgaben des Unternehmens. Diese sind – auf Grund der 
bestehenden Weisungsmacht, nicht aber unbedingt auch inhaltlich – als 
Globalziele akzeptiert und dienen den Agenten als grobe Richtschnur, be-
einflussen aber nur selten die konkrete Gesprächsführung. Insofern diszip-
linieren sie auf unaufdringliche, aber wirksame Weise und konditionieren 
die Subjekte on the long run. 
Zusätzlich kommen individuelle Positionierungen zum Tragen, die mit der 
Wahrnehmung der beruflichen Erwerbsperspektive und deren An- bzw. 
Hinnahme und den daraus folgenden beruflichen Identitätskonstruktionen 
als Vertriebsspezialist oder Berater einhergehen (vgl. Kap. 5.1).149 Korres-
                                                          
149 Als Konditionierung lässt sich auch die Verlängerung von Gesprächstechniken in 
den eigenen privaten Gebrauch verstehen:  
I.: Acht Stunden telefoniert und jetzt kommt noch einer, der oder die zwar keine 




pondierend zu den jeweiligen Einstellungen verläuft die Definition der ei-
genen Arbeitsaufgabe als bedarfsorientierte Betreuung150 oder Vertriebstä-
tigkeit. Dabei sind die Grenzen fließend und zeichnen sich erst in den Out-
bound-Aktivitäten diskriminierend ab. Dazu gehen die Agenten jeweils 
kontextbezogen vor und überschreiten damit (unbewusst) das unterneh-
mensseitig eindimensionale Bild des Standardkunden. In den Augen der 
Agenten ist es sinnvoll, Kunden nicht mit zu vielen Informationen zu über-
fordern, sondern diese eher auf mehrere Anrufe zu verteilen, um letztlich 
den angestrebten Abschluss zu erzielen. Dieses Vorgehen gehört zu einer 
als authentisch  verstandenen (und nur dann auch emotional befriedigen-
den) Kommunikationsstrategie, in Zuge derer die Agenten überzeugen, 
nicht aber überreden wollen. Bestandteil der Kommunikation ist zugleich 
eine weithin geteilte Zurückhaltung hinsichtlich persönlicher Statements, 
die allerdings den angestrebten authentischen Charakter der Kommunikati-
on auf dem Wege einer artifiziellen Selbstbegrenzung letztlich deformiert.  
Zumeist bewerten die Agenten die Kommunikation als im Vergleich zur 
Filiale stringenter zu führen und von den Ritualen der face-to-face-Kom-
munikation befreit. Medienvermittelte Kommunikation wird als Möglich-
keit des entspannten Kontaktes gesehen. Die Regeln erfolgreicher Kommu-
nikation sind in den Augen der Agenten nur unvollkommen zu explizieren 
– über ein solches Vermögen verfügen weder sie selbst noch die Organisa-
tion. Leitfäden spielen daher außer in initialen Berufsphasen in der Kom-
munikation nur dann eine Rolle, wenn sie produktspezifisch kompatibel, 
vom Auftraggeber ausdrücklich per Kontrakt eingefordert und in ihrer Ein-
haltung zu überwachen sind. Ansonsten verlassen sich die Agenten auf ihr 
individuelles kommunikatives Repertoire und ihr Gespür im Zusammen-
spiel mit ihrem Fachwissen. In den Teams werden die bereitgestellten Bau-
steine besprochen, letztlich liegt aber die Entscheidung über die faktische 
Gesprächsführung beim einzelnen Agenten. Dies erleichtert ihnen auch den 
Umgang mit einer Vielzahl produktspezifischer Leitfäden: Im generalisier-
                                                                                                                                                                          
A: Nee, nee – ich nutze das Wissen auch, was man hier bekommt, grad in Kommu-
nikation. Wenn man mal die Bekannten anrufen muss, die man eigentlich nicht 
mag, dann führt man halt ein – Gespräch auf reiner Kommunikationsebene, nicht 
irgendwo persönlich, das, das lernt man halt dann. Man wirkt zwar für die persön-
lich, das ist aber überhaupt nicht so. Das hilft. [lacht]  
I: Ja, doch? 
C: Da nutz ich das halt immer. 
150 Ein Betreuungsverhältnis in strengem Sinne ist dem Unternehmen rechtlich unter-
sagt; der offizielle Sprachgebrauch lautet auf ‚Information’. 
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ten Umgang schält sich die individuell als optimal empfundene Struktur 
heraus. Insoweit Mystery Calls korrekte Gesprächsführung überwachen, 
vertrauen die Agenten auf die nur theoretisch gegebenen unmittelbaren 
Sanktionsmöglichkeiten – letztlich begreifen sie die externe Kontrolle als 
in diesem Fall folgenlos. 
Insbesondere die weniger Ertragsorientierten (s.o.) vermengen den ge-
schäftlichen Kontakt mit Formen sozialer Bindungen, die in ein gegenseiti-
ges, nahezu privates Verhältnis überleiten können. Im Sinne des relation-
ship (Gutek 1995) kommt es in begrenztem Rahmen zur einseitigen Über-
gabe privater Informationen, die in der Folge auch nicht geschäftlich ge-
nutzt werden.  
A.: Das ist ein ganz anderes Klima beim Telefonieren, als wenn man in der Filiale 
gegenüber sitzt. Zum Teil ehrlicher. In der Filiale wird einen manchmal was vor-
gespielt, von dem Kunden. Ja, das, also ich hab immer das Gefühl, sobald ich bei 
ihnen zu Hause bin, dass er anders reagiert. Ich hab (unverst.) nicht so gern Ge-
spräche, die jetzt von Arbeit aus geführt werden. Mag ich nicht so. Zu hause,  man 
ruft dann doch schnell mal wieder an. In der Filiale ist der Kunde da, erzählt dem 
Betreuer irgendwas und sieht den zwei Jahre nicht. Das ist, war bei uns wirklich 
zum Teil der Fall, und hier ist es nicht ganz so. Und man hat seine Menschen, die 
kennt man dann und – haben einmal ein Baby geboren am Telefon, also da hatten 
wir lauter so Geschichten, also – da gehört man irgendwo schon zur Familie dazu.  
Dies erleichtert es den Agenten, sich nicht als Eindringling in die Privat-
sphäre definieren zu müssen, da man ja bereits Teil dieser ist. Solche das 
eigentliche Verhältnis umdeutende Rationalisierungen dienen den Agenten 
zum Abbau kommunikativen Stresses vor dem eigentlichen Gespräch. An-
dere nutzen solche Informationen sehr gezielt (z.B. durch Hinterlegen in 
der Kontakthistorie), um daraus spezifische Angebote abzuleiten und den 
Kunden anzubieten. Trotz der generellen Vorgabe, möglichst keine Lücken 
im Gespräch aufkommen zu lassen, suspendieren die Agenten persönliche 
Meinungen, soweit sie nicht unverfänglich sind.  
Im Hinblick auf Beschwerden versuchen die Agenten, bei innerer Distanz 
zum Auftreten des Kunden eine sachgerecht angemessene Lösung zu fin-
den, in den seltensten Fällen wird der Weg der Eskalation zum Teamleiter 
oder zum zentralen Beschwerdeteam beschritten. Die Entscheidung dazu 
begreifen die Agenten als ureigene hoheitliche Verfügung. Eskalation wird 
als öffentliches Eingeständnis des persönlichen Versagens und damit als 
Belastung erlebt, der man sich nur ungern aussetzt. Kognitive Belastungen 
werden von den Agenten körperlich als Ermüdung wahrgenommen. Als ei-
ne hohe Anforderung erweisen sich Gesprächslücken füllende Smalltalks 




Im generell geteilten Bewusstsein, eine Dienstleistung auf Premium-Level 
zu bieten, bildet sich entlang individueller Dispositionen eine multiple 
Dienstleistungsorientierung aus, in der Erwerbsziele absolut, Kundeninte-
ressen aber eher relativ Vorrang haben  bzw. situativ zwischen diesen Zie-
len changiert wird. Insgesamt stellt sich die kommunikative Dienstleistung 
damit zwischen Unternehmen, Agenten und Kunden als pseudo-relations-
ship oder encounters zu qualifizierende dyadische Beziehungen mit hierar-
chischem Gefälle (Experte - Laie) dar. In diesem Zusammenhang entwi-
ckeln die Agenten ein komplexes Bild von den Kunden, welches das Kun-
denleitbild des Unternehmens erweitert.151 Dabei strahlt die in dieser Hin-
sicht tonangebende Outbound-Abteilung auf die Inbound-Abteilung ab. 
Trotz Kontrolle orientiert sich die Kommunikationsleistung vor dem Hin-
tergrund fachlicher Expertise an Alltagserfahrungen und verbindet so be-
triebliche Vorgaben mit individuellen Wertevorstellungen. Emotionen wer-
den funktional eingesetzt und sind natürlicher Bestandteil der Dienstleis-
tung, ohne dass ein ideologisierender Bias (Kommunikation als Event) do-
minierend wäre.  
5.4.2 DialogBank 2 
Bei einem im Vergleich zum Schwesterunternehmen DialogBank 1 deut-
lich differenten Aufgabenprofil besitzen die Agenten der DialogBank 2 ein 
nahezu gleichartiges Kundenbild. Offensichtlich durch die standardisierten 
initialen wie weiterführenden Schulungen übertragen, gilt der Kunde im 
positiven Sinne als Kern der Bemühungen um Wertschöpfung. Eine zum 
Zeitpunkt der Untersuchung durch das Management angestoßene Diskussi-
on um das Kundenleitbild sollte zunächst an diesem Standort die einzelnen 
Aspekte zusammentragen und bündeln. Derart institutionalisiert wird ten-
denziell einer Uniformierung zum idealisierten Kunden Vorschub geleistet. 
Allerdings besteht zum Zeitpunkt der Untersuchung eine deutliche Distanz 
gegenüber einem verordneten ideologischen Überbau, wie ihn das Unter-
nehmen zu installieren versucht. Die Agenten beziehen sich stärker auf ei-
nen quasi als natürlich empfundenen Dienstleistungsgedanken, der sich aus 
                                                          
151 Dass darin liegende Konfliktpotenzial (zu betreuender Einzelkunde vs. quantifi-
zierbarer Durchschnittskunde) wird solange befriedet, wie die Kontrollparameter 
für die Unternehmensleitung akzeptabel sind. Entsprechende Vorgaben haben ei-
nen mittelbaren Einfluss auf das Kommunikationsverhalten. Letztlich behält sich 
das Unternehmen damit Interventionen vor und legt damit über quantitative Größen 
auch die Qualität fest. In der Vermeidung von Eskalationen (= Eingeständnis von 
Kommunikationsdefiziten) wird ein sehr viel unmittelbarerer Einfluss sichtbar, den 
die Agenten als potenzielles Kontrollpotenzial wahrnehmen. 
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eigenen Erfahrungen und Erwartungen speist. Die in dem offiziellen Kun-
denleitbild liegende Eindimensionalität wird von ihnen eher als hilfreiche 
Reduktion von Komplexität denn als instruierend wahrgenommen. Damit 
einhergehende Kommunikationsroutinen werden als entlastend erlebt; ver-
mutlich steht dies in engem Zusammenhang zum Ausbildungsstand der 
Agenten (vgl. auch DialogBank 1). Nicht zu unterschätzen ist im Zusam-
menhang mit souveräner Gesprächsführung allerdings die repetitive Tätig-
keitsstruktur (vgl. Kap. 4.2.1): die Agenten besitzen gegenüber den Kunden 
die genaueren Kenntnisse über interne Prozesse und in aller Regel auch die 
größere Souveränität in der telefonischen Kommunikation. 
I: Das hat mit dem Fachlichen – eher wenig zu tun? 
A: Ja, man muss die Begrifflichkeiten der Kunden, die sie einem um die Ohren 
schmeißen verstehen. Und man muss – zusehen, wie viel Nachfragen können, 
dass der Kunde nicht das Gefühl hat, dass er an einer Zentrale gelandet ist, die 
sich nicht auskennt. Man muss dem Kunden trotzdem kompetent gegenüber wir-
ken, vor allen Dingen, man muss sehr sprachgewandt sein, denn wenn man dem, 
wenn man nicht – ich sag jetzt mal, wenn man nicht ausgeschlafen ist und man 
hört nicht wirklich auf die, auf das, was der Kunde einem sagt – und es ist nur ei-
ne Nuance, die daneben liegt vom, von der Erwiderung, von der Antwort, dann – 
sie kennen das doch bestimmt selber, wenn sie ins Geschäft gehen, sie werden 
zwar freundlich bedient, aber – die Frau, die sie bedient, sie ist ihnen einfach ein 
bissl zu langsam oder sie sch/ sie macht nicht den, nimmt nicht den direkten Weg, 
sondern sie macht einen Umweg, dann denkt man ja, mhm weiß die das net oder 
(weiß) die das net sofort, also so geht es mir persönlich. Also vielleicht liegt es 
daran, weil ich selber telefoniere und weil ich einfach, das was man von mir er-
wartet – ich dann auch wiederum von anderen erwarte. Und man, man merkt das 
halt dann von den Stimmungen am Telefon, dass – die Kunden jetzt sagen, 
Mensch, superfreundlich, Klasse!, sofort erledigt, oder wo bin ich denn jetzt ge-
landet? 
Bisweilen ist es in den Augen der Agenten angemessener, Kompetenz zu 
vermitteln als umfassend kompetent zu sein. Dabei werden entstehende 
Probleme eher in die Person des Kunden gelegt und die betrieblichen Stan-
dardprozesse als prinzipiell hinreichend wahrgenommen; der Einsatz der 
Agenten wird so als personenbezogen und weniger als prozessbezogen de-
finiert. Diese Personifizierung verlängert sich, wenn Agenten und Kunden 
eine im Sinne eines relationsship verstetigte Beziehung aufbauen, die ins-
besondere im Wertpapierbereich eine Vertrauensbasis gewährleistet. Die 
Beteiligten erkennen sich und signalisieren dies auch. In den anderen, ver-
gleichweise wenig komplexen Bereichen wird von solchen Beziehungs-






Der Anspruch an die eigene Dienstleistung ist auf ein der jeweiligen Situa-
tion angemessenes Agieren gerichtet, dass sich als Quasi-Standard neben 
den betriebsüblichen Vorgaben etabliert hat. Innerhalb dieser Strategie ist 
es Ziel, jeden Kunden gleich zu behandeln, unabhängig von dem Volumen 
des Auftrags. Auf die eigene Person bezogen hat jedes Kundengespräch ei-
nen ganz eigenen Wert: positive Erfahrungen werden auf nachfolgende Ge-
spräche übertragen, negative Ereignisse in der Kommunikation (aber auch 
in der Arbeitsorganisation) werden durch das folgende Gespräch verdrängt 
bzw. kompensiert:  
I2: Wie machen Sie das denn, also ich hatte, jetzt, nach dieser einen Stunde war's 
ja fast, nich ganz glaub ich, sogar äh schon ein Summen im Ohr.  Würde für mei-
ne Person etwas schwieriger sein zu sagen, da kann ich die Kunden noch fröhlich 
ansprechen, kann ich mir kaum vorstelln. Wie machen Sie das denn? 
A: Ich mein gut, das is ne persönliche Einstellung, ne, erstens einmal hm versuch 
ich die Einstellung zu leben, der Kunde der mich anmotzt der kann gar net mich 
meinen, weil ich einfach ein netter Mensch bin, und wenn der mich kennen wür-
de, dann wär er gar nicht so zu mir, no, also das is einfach so ne persönliche Ein-
stellung von mir, und dann, ja, ich mein auch mit den Geräuschpegel, das is 
schon, damit muss ma lern umzugehen, da brauch/ mein Gott, ich hab mal einen 
Kindergarten geleitet [lacht], ich bin Krach gewohnt [lacht], nee, man gewöhnt 
sich dran, man gewöhnt sich an den Geräuschpegel und, ja, das is vielleicht auch 
das Abschalten, ne, wenn der Herr Müller vorbei is, is er weg, dann is der Herr 
Maier dran, ne, das is an, es is das hängt halt auch sehr viel von mit ab wie ich mit 
der Sache umgeh und mich auch net runterziehen lasse, ne, also Komplimente 
nehm ich gern und und das Lachen das versuch ich möglichst lang zu behalten 
und mitzunehmen, und wenn ich mit nem Kunden irgendwo geschäkert hab, dann 
haben die nächsten fünf bis zehn Kunden profitieren dann noch davon und ich 
versuch einfach die die schlechten oder die negativen einfach wegzuklicken, es 
geht net immer, ne, ich mein, gut, es war halt heut einfach auch mir geht's heut 
sehr gut, es war halt auch ein besonders guter Tag für mich, ne und die Stunde 
Katastrophenanrufe, also für mi/ ich hab's jetzt, was heißt schon Katastrophenan-
rufe, aber es waren relativ viele verzwickte Situationen dabei, es hat mich heut 
überhaupt net persönlich belastet, also das, und des/ des schaff/ also ich persönlich 
schaff das, meistens zumindest. 
Der zum Zwecke emotionaler Aufmunterung durchaus als angenehm emp-
fundenen zwischenmenschlich nahen Gesprächssituationen werden aller-
dings distanzierende Grenzen gesetzt, wenn ein Flirt o.ä. die selbst gesetzte 
Intensität überschreitet. Hier sind die Agenten ebenso Herrscher über das 
Verfahren, wie sie sich die Freiheit der Eskalation vorbehalten. Entspre-
chend ihrer kommunikativen Kompetenz setzen sie dazu durchaus bewusst 
Verfahren der Tonmodulation ein, die dem Kunden signalisiert, was von 
ihm erwartet wird. Auch dies gehört zum Anspruch an eine „ehrliche“ 
Kommunikation, den sich die Agenten im Bewusstsein ihrer Strukturie-
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rungsmacht setzen. Sie tendieren damit ganz überwiegend zur Gruppe der 
situativ Changierenden (vgl. Kap. 5.4.1), die die sachliche Situation des 
Gesprächs, nicht aber den Kunden als solchen dominieren wollen. Dabei ist 
es hilfreich, dass entgegen der Gepflogenheiten in der Schwesterbank (vgl. 
Kap. 5.4.1) der direkte Verkaufsdruck fehlt oder abgemildert ist. 
Die Selbsteinschätzung, im Vergleich zu anderen Call Centern eine status-
hohe Dienstleistung zu bieten, gleicht entsprechenden Äußerungen der Kol-
legen aus der DialogBank 1. Im direkten Vergleich sehen sich allerdings 
nur die Agenten mit einem umfassenden Skill-Level jenen gleichgestellt, 
während der ganz überwiegende Teil der Belegschaft die eigene Tätigkeit 
als auf eine große Marge gerichtete Kommunikation auffasst. Dies führt zu 
einer gegenüber dem Schwesterunternehmen deutlicheren Betonung des 
emotionalen Aspekts der Dienstleistung. Emotionen zu nutzen ist demnach 
ein Faktor, um monotonen Gesprächen eine je besondere Note zu geben 
und liegt damit durchaus im Eigeninteresse der Arbeitenden. Die sachliche 
Distanz ausbildungsnaher Expertise kann offensichtlich durch einen emoti-
onal gefärbten Kommunikationsstil kompensiert werden. Wohlgemerkt: es 
geht in dieser Frage um den bewussten Einsatz von Emotionen als Stilmit-
tel, nicht um eine Bewertung der freundlichen Kommunikation schlecht-
hin.152 Dazu gehört es auch, dem Rauschen verbaler Informationen durch 
die Konzentration auf Keywords zu entgehen (vgl. auch Kap. 5.3.1) und 
der Kommunikation Vorrang vor der parallelen Sachbearbeitung zu geben.  
Das Dienstleistungsverständnis der Agenten richtet sich im Wesentlichen 
auf die Erfüllung der kundenseitigen Wünsche im Zuge der durch die Or-
ganisation gerahmten Kommunikationssituation. Im Vergleich zur Dialog-
Bank 1 ist dabei von einer nivellierten Hierarchie (angelernter Experte - 
Laie) auszugehen, die aber in praktischer Hinsicht nur eine beschleunigte 
Eskalation hervorruft. Angesichts des zumeist eingeschränkten Auftrags 
und den seitens des Unternehmens kontrollierten Sprachgebrauchs ergeben 
sich darüber hinaus keine Einschränkungen durch das geringere Ausbil-
dungsniveau. In den unterschiedlich komplexen Tätigkeitsbereichen schä-
len sich differente Beziehungsmuster heraus: je komplexer eine Dienstleis-
tung, desto eher entwickeln sich verstetigte Beziehungen – bei aller Zufäl-
ligkeit des Kontaktes, muss einschränkend bemerkt werden. Entsprechend 
der Volumina dominiert insgesamt die einfache, mit dem Gespräch enden-
de Begegnung. Die Agenten haben sich darauf eingestellt und setzen als 
                                                          
152 Den Kunden wird eine Diskrepanz noch während des Gespräches vermutlich nur 





Gegenpol einer komplexen Beratung die Note einer funktionalen Emotion, 
die vom Kunden als herzliche Freundlichkeit empfunden wird.  
5.4.3 Sparkasse 
Im Gegensatz zur DialogBank, die auf Grund der Gesetzeslage ausschließ-
lich einen Informations- und Betreuungsauftrag prozessiert, ist es der Spar-
kasse gestattet, eine umfassende fachliche Beratung durch ihre Agenten 
anzubieten. Auf diesen feinen Unterschied legen die Agenten offensichtlich 
großen Wert, wenn sie sich durchgängig als Berater bezeichnen. Auch 
wenn die Arbeit partiell eher der Vermittlung von Kontakten (etwa bei der 
Terminvergabe) dient, stufen sie damit ihren Anteil am Dienstleistungsan-
gebot insgesamt als bedeutsam ein (vgl. auch Kap. 5.2.3.). Der Ansatz der 
Beratung ist zugleich der konzeptionelle Hintergrund der Dienstleistungs-
orientierung. Die Arbeitenden setzen auf kompetente und schnelle Bearbei-
tung.  
I1: Also es dürfen sozusagen keine Beschwerden kommen, dann… 
A: Ja. Ja. Vom Prinzip her schon und-und, im Gegenteil, die Kunden sind halt, 
auch wirklich überrascht, (unverständlich 133) grade es is halt, der Kunde schickt 
zum Beispiel halb 8 ´ne Mail, und ich seh die noch und denk: „Mein Gott, kurzer 
Anruf und du hast das geklärt“, ne ? Und ruf den ´ne Viertelstunde später an: Hier 
ist die Sparkasse.“ [lacht] „Das ist ja toll.“ ´S gibt dann so´n innerliches Gefühl 
un-und „Also das sie das so toll bearbeiten“ und ja und da kommt halt, sehr viel 
Positives, muss ich sagen, weil die´s auch nich erwarten, weil man hört ja och von 
andern Sachen. E-Mail geschrieben 14 tage später mal ´ne Antwort gekriegt, also 
das setzen wir uns definitiv nicht als Arbeitsziel also da wollen wir schon, wesent-
lich kundenfreundlicher und (.) ähm  kundenorientierter, arbeiten, weil, ich sagen 
muss, die Kunden haben die Möglichkeit und soll´n sie auch dementsprechend, 
die Antwort bekommen. Soweit es möglich ist, ne. 
Ebenso wie den privaten Kunden wird auch den Geschäftsstellen, die im 
Zuge einer zentral organisierten Auftragsvergabe zu institutionellen Kun-
den transformiert werden, der Anspruch auf kompetente und schnelle Bera-
tung zugestanden. Wie diese genau zu definieren ist, entscheidet sich letzt-
lich erst im einzelnen Gespräch. Dabei haben die Agenten keine Probleme, 
den hauseigenen Spezialisten hinzuzuziehen, wenn es das Anliegen eines 
Kunden erfordert. Latent besteht in Bezug auf private Kunden ein gleich-
sam hierarchisiertes Kundenbild, das die Kunden in den Status von Laien 
versetzt, die Beratung erwarten oder auch nötig haben. Nur einem Teil der 
Kunden wird ein hinreichendes Wissen unterstellt, das zu einem Gespräch 
auf Augenhöhe befähigt. Damit entspricht die Dienstleistungsorientierung 
dem expertisen Selbstverständnis, das die Agenten sich auf Grund ihrer 
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Ausbildung zuschreiben können und berücksichtigt zugleich die besonde-
ren sozialstrukturellen Voraussetzungen der Kundschaft, etwa hinsichtlich 
Alter und Internetaffinität. Insoweit spricht aus dieser Dienstleistungsorien-
tierung weniger ein elitäres Verständnis als vielmehr eine erfahrungsgesät-
tigte Anteilnahme. 
Auf Grund des regional gebundenen und quantitativ eingeschränkten Kun-
denstamms sind soziale Beziehungen zu den Kunden insgesamt stärker 
ausgeprägt als dies bei anderen Call Centern der Fall ist. Insoweit ergeben 
sich wirkliche Beziehungen, die im Zusammenspiel mit der sozialen 
Dienstleistungsorientierung zwar nicht zu den Unternehmensinteressen un-
terlaufende Koalitionen von Kunden und Agenten führen, aber zumindest 
partiell das Kundenwohl in den Mittelpunkt stellen. Das gilt im Falle der 
Geschäftsstellen als institutionelle Kunden umso mehr. Dennoch erhält sich 
eine gewisse Distanz zwischen den Beteiligten, die von einigen Agenten 
vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen in den Filialen zumeist auch aus-
drücklich begrüßt werden:  
A: Also, ich find` s eigentlich gut, dass ich den Kunden nicht direkt vor mir hab. 
Muss ich jetzt mal sagen. Ich leg auf und weiß im Endeffekt nicht wirklich wer` s 
war. Es ist mir och egal. Und in der Geschäftsstelle, der kommt die Woche drei-
mal, wenn` s gut läuft und dann haste denn wieder vor dir und weißt genau, zwei 
Tage vorher hattest du irgendwas mit dem, was nicht so glücklich gelaufen ist     
oder wo der Kunde rumgemotzt hat. (.) Am Telefon ist mir das egal. Also mir ge-
fällt so ganz gut wie es ist. [A lacht] 
I1: Ja, `n bisschen distanzierter.  
A: Mh.  
I2: Ah ja. Motzen die Kunden am Telefon nicht herum? 
A: Doch, aber mein Gott, ich leg auf und es ist vorbei. Und der ruft im Normalfall 
dann deswegen auch nicht noch mal an. 
Der Aufbau einer Beziehung zum Kunden vollzieht sich also weniger als 
direkte personale Bindung, sondern als sachbezogen vermittelter, wenn 
auch an die Person des Kunden zwangsläufig gebundener Kontakt. Es han-
delt sich um eine berufliche Beziehung, die nur insoweit privaten Charakter 
erhält, als sie Stimmungen der Beteiligten beeinflussen kann. Dem unter-
liegt die betrieblicherseits geforderte Ergebnisorientierung, welche die     
Agenten zu erfüllen haben. Medienvermittelte und damit nicht visuelle 
Kommunikation erlaubt dabei im Vergleich zu direkter Kommunikation ei-
ne schnellere Verdrängung negativ empfundener Erfahrungen. Insoweit 
scheinen die Agenten angesichts des limitierten Kundenstamms der Spar-




als pseudo-relationships bzw. als stetigere Beziehungen zu werten und sich 
dann dementsprechend zu verhalten. Sie haben dazu ein erfahrungsgesät-
tigtes Raster typischer Kundenprofile vor Augen, das sie in Gesprächen in-
tuitiv anwenden.  
Den Spielraum für die Gestaltung des Gesprächs dehnen die Arbeitenden 
im Zweifel zugunsten der Kunden aus; einige überschreiten im vermeintli-
chen Kundeninteresse auch betriebliche Vorgaben zu Umfang und Art von 
zu vermittelnden Informationen. Dies verstehen sie als den letztlich erfolg-
reicheren Weg, den bloßen Kontakt in eine Kundenbeziehung zu überfüh-
ren. Wichtig ist ihnen eine angemessene Emotionalität, die den Bedürfnis-
sen des jeweiligen Gesprächspartners entgegenkommt und eine dem Wis-
sensstand der Kunden angepasste Weitergabe von Informationen. Den von 
einem externen Beratungsunternehmen erstellten Leitfaden wandeln die 
Agenten diesen Zielen gemäß ab bzw. nutzen die dort enthaltenden Hin-
weise nur selektiv. Kritisch vermerken sie dabei den artifiziellen Charakter 
der Leitfäden, den sie durch ihre persönlichen kommunikativen Stilbildun-
gen zu entschärfen versuchen:153  
I1: Das ist eine Persönlichkeitseigenschaft so oder oder haben sie das gelernt ir-
gendwie in der Ausbildung? 
A: Also in der Ausbildung hatten wir zwar Verkaufstraining und solche Sachen, 
aber jetzt ne unbedingt, dass mir jetzt hier am Telefon wirklich nutzen würden. 
Das war halt so einige Redewendungen, die ich mir angenommen hab wie zum 
Beispiel, man sagt ja so im Normafall: „Wie war ihr Name?“ Darf man auf keinen 
Fall am Telefon sagen im `nem Call – Center. „Mein Name ist“ Er lebt ja noch 
derjenige. Man fragt ja: „Wie war ihr Name?“ Das sind solche Sachen so, die ich 
mir dann halt angenommen hab. Aber ansonsten... 
I2: Ist, wie ist ihr Name? 
A: Ja, wie ist ihr Name? Und nicht: Wie war ihr Name? 
I2: Gibt es sonst noch Begriffe, Wörter, die man nicht, auf keinen Fall sagen darf? 
Zum Beispiel, man sollte eigentlich nicht eigentlich sagen. 
A: Ja das ist eigentlich auch was, was ich eigentlich versuche zu vermeiden [A 
lacht], weil ich das och die Kunden immer hochnehme, muss ich echt sagen, wenn 
die sagen: „Na eigentlich das und dass.“ Ich sag: „Na und uneigentlich?“ 
Aus dem Auge gerät dabei, dass die internalisierten Redewendungen letzt-
lich zu einer Selbstbegrenzung des persönlichen Kommunikationsstils füh-
ren und diesen in Richtung der offiziellen Sprachregelung verschiebt. Das 
                                                          
153 Anders sieht es bei der E-Mail-Kommunikation aus: hier geben die Agenten an, 
etwa zu 75 bis 80 Prozent auf Textbausteine zurückzugreifen – allerdings besteht 
auch die Möglichkeit, sich eigene Bausteine zu hinterlegen. 
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kann auch beinhalten, Kunden über unternehmerische Entscheidungen im 
Unklaren zu lassen (z.B. das Kappen der Direktanwahl der Geschäftsstel-
len). In einer Abwägungsentscheidung vermeiden die Agenten damit mög-
liche Konfrontationen, deren Lösung sowieso nicht in ihrer Macht liegt, be-
schädigen damit aber zugleich ihre kundenbezogene Dienstleitungsorientie-
rung.  
Die Agenten verlassen sich nicht nur auf ihre persönliche Kommunikati-
onsbegabung, sondern tauschen untereinander als gelungen erachtete For-
mulierungen etc. aus. Auf diesem Wege etabliert sich ein kollektiver 
Sprachstil leicht abseits der unternehmensseitigen Vorgaben. Vor einer    
Überforderung hinsichtlich der Emotionen schützen sie sich, indem sie den 
Anrufenden möglichst konkrete Wege der Problemlösung aufzeigen oder 
hinreichend kompetente Personen/Institutionen nennen. Indem sie dadurch 
vermeiden, weiterhin involviert zu sein, delegieren sie damit die Probleme 
an die Kunden zurück bzw. übereignen sie Dritten. 
In ihrem Dienstleistungsverständnis beziehen sich die Agenten insgesamt 
weniger auf ein Bild von Call-Center-Agenten, sondern viel mehr auf die 
Organisation als Ganzes und begreifen sich als spezialisierte Angestellte. 
Dienstleistung erhält dadurch einen umfassenden Inhalt, der über unmittel-
bare Agententätigkeit hinausgeht. Insoweit ermöglicht der experimentelle 
Charakter des Call Centers den Beschäftigten eine vergleichsweise große 
Freiheit in der Wortwahl; obwohl Kontrollen eher beiläufig geschehen, 
entwickelt sich dennoch ein typischer, gleichwohl individuell eingefärbter 
Sprachgebrauch. Im Binnenverhältnis der Kommunikanten entsteht auf 
Grund der vergleichsweise kleinen Kundenzahl und des regionalen Settle-
ments häufig eine persönliche  Beziehung. Diese wird im Modus Experte – 
Laie prozessiert, wobei der Experte die Rolle eines verständnisvollen Rat-
gebenden annimmt. Sachangemessene Emotionen vor dem Hintergrund so-
zial geteilter Kommunikationserfordernisse sind selbstverständlicher Be-
standteil der Kommunikationsarbeit. 
5.4.4 Technische Supportline 
Das Bild vom Kunden speist sich vor allem aus dem üblichen Anlass der 
Gespräche: sie werden als Hilfesuchende definiert, denen die Agenten zur 
Seite stehen müssen. In einer generalisierenden Selbstzuschreibung entsteht 
daraus ein Verhältnis von Experten und Laien. Letzteren wird darin eine 
mehr oder weniger hohe Kompetenz zugewiesen, nach dem sich letztlich 




weise im Gespräch kognitiv auf und typisieren die Kunden entlang des 
Grades an Klarheit der Tatsachenbeschreibung und der emotionalen Situa-
tion der Kunden. Demzufolge existieren technisch Unbedarfte und Über-
forderte neben denjenigen, die sowohl hinsichtlich der manifesten Technik 
wie auch gegenüber einer an technologischen Begriffen reichen Sprechwei-
se keine Berührungsängste haben. Dieses Bild des Ratsuchenden wird von 
dem Bewusstsein begleitet, das die Anrufenden als institutionalisierte Kun-
den durch technische Havarien immer auch ökonomisch wie arbeitsprak-
tisch betroffen sind und ein Interesse an sofortigen Lösungen haben.  
I2: Ja das is ein gutes Stichwort, „ hineinfühlt“, gibt's das äh auch vielleicht auch 
mal dieser Dienstleistungsgedanke den Sie da auch … 
A: Ich seh das Menschliche dann eher auch, also ich seh das jetzt nich nur ‚Ich 
muss jetzt hier, das is ein Kunde, da muss ich besonders schleimen', sondern ich 
sehe auch den Mensch, da is äh ne Kassenaufsicht, die is da die hat Stress, die 
Kunden stehn, da/ sie hat jetzt von Technik nich unbedingt die Ahnung, sie ha/ 
steht unter Druck, also der Druck vom vom Vorgesetzten eventuell, ich sehe den 
Mensch da, der jetzt Hilfe braucht, ne, (2) also für mi/ ich seh da nich unbedingt 
die Kassenaufsicht, ne.  
Dieses Ziel machen sich die Agenten zu eigen und agieren damit auch im 
Unternehmensinteresse. Ein wesentliches Moment darin ist die Produktion 
von Verlässlichkeit gegenüber dem Kunden. Dazu gehört auch, möglichst 
jeden Kunden direkt anzunehmen und eine Umleitung in die Warteschleife 
zu vermeiden. 
Die eigentliche Dienstleistung wird in enger Anlehnung an die ihr zu 
Grunde liegenden Wartungsverträge definiert und ist an der Lösung von 
bestehenden Problemen orientiert. Dabei sind die Agenten in die Situation 
gesetzt, einzuleitende Schritte zwar anraten zu können, ihre Durchführung 
aber nicht in jedem Fall kontrollieren zu können. Die Agenten befinden 
sich also in einer anderen Rolle als etwa die Kollegen aus der Finanzdienst-
leistung, die letztlich aktiv die Dienstleistung vollziehen. Insoweit die 
Kunden der Technischen Supportline ein gehöriges Maß an eigener Aktivi-
tät behalten, geht es in der Dienstleistung auch immer um die Herstellung 
einer für beide Seiten tragfähigen Basis.154 Im Nebeneffekt führt eine ge-
lungene Verständigung zu einer größeren Arbeitszufriedenheit bei den  
Agenten. 
                                                          
154 Das kann auch beinhalten, einen Techniker zum Kunden zu schicken, um das Prob-
lem vor Ort zu beheben. 
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Für die Kommunikation bedeutet dies, dass sie zwischen vorgegebenen 
Standardprozeduren und den Angaben der Kunden eine Passung herstellen 
müssen, indem sie zunächst Fragen stellen, um ein Problem einzukreisen.  
I1: Können sich die Kunden immer verständlich machen, was das Problem is? 
A: Das is manchmal ein bisschen schwierig, aber in den meisten Fällen, sag ich 
mal, versuchen wir das schon dem Kunden irgendwie so ein bissel klar zu ma-
chen, dass wir auf seine Hilfe angewiesen sin, weil ich sag mal wenn der Kunde 
natürlich uns nich entgegen kommt, das is natürlich schwierig für uns das Prob-
lem zu analysieren, und in den meisten Fällen klappt das och, ich sag mal, äh man 
kann natürlich nich vom Kunden erwarten, dass er das technische Verständnis hat, 
dafür sind wir ja da, aber ähm wir können zumindestens dem Kunden sagen: wie 
sieht's aus, was funktioniert genau nich, und er kann uns da zumindestens die In-
fos geben, wo wo wir mi/ ihm dann äh sagen: ‚Okay, wir machen mal das oder 
wir probiern mal das' um gewisse Fehler schon mal auszuschließen und kommen 
dann der Sache so Schritt für Schritt näher, sin wir auch in dem Moment dann 
auch auf die äh auf die Hilfe beziehungsweise auf die Mitarbeit des Kunden an-
gewiesen, also alleine geht's nich. 
Bereits hier leiten die Agenten den Gesprächspartner an und nehmen Ein-
fluss auf dessen Beiträge – zum Beispiel, indem sie den Redefluss unter-
brechen, wenn relevante Informationen sie bereits erreicht haben. Dabei 
handelt es sich aber immer um eine Interaktion auf Gegenseitigkeit und 
weniger um ein bloßes Einholen von Informationen. Im darauf folgenden 
Schritt verstärkt sich die Anleitung seitens des Agenten, ohne das aller-
dings eine dominierende Rolle angestrebt wird. Vielmehr besteht ein exper-
tiser Führungsanspruch, der das Laientum des Kunden in die Kommunika-
tionsgestaltung mit einbezieht. Ein wesentlicher Bestandteil dieser Experti-
se besteht auch darin, das Gespräch in ruhiger Form auf eine sachliche     
Ebene zu führen, ohne die als verständlich eingestuften emotionalen As-
pekte auf Seiten des Kunden zu übergehen. Die Agenten schreiben der 
Technikberatung eine soziale Dimension – Geborgenheit zu vermitteln –  
zu, deren Nichtbeachtung zu einer von beiden Seiten ungewollten Entwick-
lung führen kann. Die Agenten verlassen sich in diesem Zusammenhang 
auf ihre natürliche soziale Kompetenz. Indem sie auf die Rollenzuschrei-
bung des Kunden als Laien zurückgreifen, entwickeln sie Nachsicht und 
Verständnis für dessen Bedürfnisse wie gelegentlich überzogenen Reaktio-
nen im Gespräch.  
Von der internen Organisation der Kunden hängt es wesentlich ab, ob sich 




ob Gespräche eher als singuläre und flüchtige Begegnungen empfunden 
werden.155  
I1: Ich war heute auch bei dem Herrn Schmidt und hab mir zwei drei Gespräche 
mit angehört, das hörte sich an, als hätte er wirklich Privatgespräche geführt. Ich 
dachte, ist das jetzt wirklich ein geschäftliches Gespräch? 
A: Äh ja, kommt daher, weil im Front-Office-Bereich is es teilweise so, dass die 
Zentralen von den Kunden anrufen, und da sind immer wieder die selben Leute, 
und die kennt man da nach ner Weile schon, deswegen, sag ich mal, können wir 
mit denen natürlich ganz anders reden, als wie mit nem Markt selber. 
Die Agenten begrüßen die arbeitsbezogenen Bekanntschaften und nutzen 
sie gelegentlich auch zum Austausch eher privater Information (z.B. Erfah-
rungen über Reiseorte o.ä.), pflegen jedoch keinen bevorzugenden Umgang 
im Vergleich zu weniger engen Kunden. Im Eigentlichen werden nur zufäl-
lig entstehende Gelegenheiten wahrgenommen, abseits der Arbeitskommu-
nikation etwas vom Gegenüber zu erfahren und etwas von sich selbst preis-
zugeben. Solche Informationen bieten einen möglicherweise zukünftig 
nützlichen Ansatzpunkt. Allerdings bewegt sich die Kommunikation eher 
auf einer Ebene des Small Talk, ohne dass im Hintergrund ein funktionaler 
Bezug rational abgewogen wird. Allenfalls dient dies der allgemeinen Auf-
lockerung der Kommunikation.  
Der Dienstleistungsorientierung der Agenten liegt insgesamt weniger eine 
servile und kundenseitige Wünsche erfüllende als vielmehr eine aktive, 
problemorientierte Auffassung zu Grunde. Die Agenten verstehen sich als 
fachliche Experten in einem überwiegend durch Laien besetzten Umfeld. 
Für die notwendige kommunikative Übersetzungsarbeit nutzen die Agenten 
die sich ihnen bietenden Freiräume problembezogen extensiv, ohne dabei 
den Blick auf unternehmerische Ziele zu vernachlässigen. Die Kommuni-
kation als solche ist dem fachlichen Aspekt der Beratung untergeordnet und 
folgt weitgehend individuellen Stilen, ist dabei aber von standardisierten 
Prozessen hinterlegt. Auf Grund der überschaubaren institutionellen Kun-
den ergeben sich in höherem Maß als in anderen Call Centern persönliche 
Beziehungen, ohne dass diese einen unverzichtbaren Kern des Dienstleis-
tungsverhältnisses darstellen. Emotion spielt eine nur kleine Rolle und wird 
allenfalls im Sinne einer Beruhigung des Gegenübers funktional eingesetzt. 
                                                          
155 Soziale Beziehungen entwickeln sich offensichtlich insbesondere als dyadische be-
sonders stabil, während mit steigender Anzahl womöglich wechselnder involvierter 
Personen eher schwache Beziehungen entstehen. Ob es auch zu gegenteiligen Be-
wegungen, d.h. der Auflösung ehemals bestehender enger Verbindungen kommen 
kann, ist an dieser Stelle nur zu vermuten, kann aber nicht anhand des empirischen 
Materials belegt werden. 
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5.4.5 DBdialog 
Der zentrale Stellenwert des Kunden als Dienstleistungsnehmer ist vor al-
lem den Agenten der mit dem Ticketverkauf beauftragten Abteilung ange-
sichts des diversifizierten Verkaufssystems des Konzerns permanent be-
wusst; insoweit fundiert die eigene Dienstleistung die Arbeitsplatzsicher-
heit. Zugleich werden der oft ungeliebte Verkauf und das damit zusam-
menhängende Gespräch mit dem Hinweis auf beratende Elemente als Ge-
samtdienstleistung aufgewertet. Auch Agenten der anderen Abteilungen 
(Vermittlung, Fundservice) ist der individual-ökonomische Bezug gegen-
wärtig, wenn sie den berechenbaren Wert ihrer Leistung für das Unterneh-
men betonen. Die solchermaßen wertschöpfungsrelevanten Abteilungen 
stehen damit gleichberechtigt neben der verkaufsnahen Beratung im Reise-
service. 
Abseits dieser ökonomischen Fundierung orientieren sich die Agenten im 
Gespräch an eigenen Erwartungen, wenn sie sich in die Rolle des Kunden 
versetzen. Sie übertragen damit als sozial geltend wahrgenommene Regeln 
über den angemessenen Umgang zwischen Dienstleistungsgebern und den 
Empfängern dieser Dienstleistung.  
I2: Ja also dass dem Kunden den das Gefühl zu geben er sei wichtig. Ist das auch 
n bisschen die Philosophie die sie auch in ihre Arbeit legen oder ist? 
A: Ja das sowieso ich meine es ist ja nun mal so ich mein äh haben wir keine 
Kunden haben wir keine Jobs, ne? Das ist einfach so. Und das ist generell so ich 
erinnere mich genauso wenn ich wenn ich im Supermarkt äh in den Supermarkt 
gehe, ich bin gut drauf, immer nett, ich steig auch in den Bus ein und strahl den 
Busfahrer an ich sag hallo. Dreißig andere Leute steigen nach mir ein und keiner 
sagt guten Tag. Das find ich also auch so schlimm. Ich denke mal also man muss 
och äh dist- also wenn der Busfahrer mich anmaulen würde, das würd ich auch 
nicht lustig finden, da würd ich sagen ‚Hallöchen auch ich hab ihnen ja überhaupt 
gar nichts getan’, ne. Also ich hätte ich kenne auch Leute, aus schlechter Laune 
manchmal mein Bruder war auch so [Lacht] mit bestimmten Sachen, weil wenn 
die nicht gut drauf sind. Und von daher ne aber ich ich denke mal schon dass es 
wichtig is dem Kunden das Gefühl von Wichtigkeit zu geben. Also ihn eigentlich 
ähm ja zu nem tragenden Glied mit zu machen. Zu sagen ja, du lebst du lebst ja 
eigentlich also wir wollen uns jetzt mal gegenseitig helfen. Wir sind uns ganz um-
gänglich wir wollen sehen, dass du besser vorankommst also unseren Service zu 
optimieren, die Leistung zu optimieren eben ne. 
In der feinen Unterscheidung von realer Bedeutsamkeit des Einzelkunden 
bzw. dem an diesen adressierten Vermitteln des Gefühls von Wichtigkeit, 
finden die Agenten zu einem entspannten Umgang mit den Kunden zurück, 
der zugleich das Damoklesschwert der Arbeitslosigkeit entschärft. Damit 




das ohne serviles Verhalten auskommt. Der Kunde ist weniger absolutisti-
scher König denn Partner mit berechtigten Erwartungen an die Dienstleis-
tung. Im Zweifel steht dieses Ziel auch über dem betrieblicherseits erwarte-
ten Verkauf von Konzernprodukten. Die Agenten beharren damit einerseits 
auf einen als autonomes Gestaltungsfeld begriffenen, ethisch unterlegten 
persönlichen Handlungsraum. Andererseits besteht eine relativ starke Zu-
rückhaltung, umfassendere eigene Ansprüche zu verwirklichen oder auch 
nur einzufordern; angesichts des relativ restriktiven Einsatzes von Leitfä-
den etc. und entsprechenden Kontrollmodi scheint dies ohne jede Aussicht 
auf Erfolg zu sein. In der praktischen Gesprächsführung unterscheiden sich 
diejenigen zumeist Älteren, die mit der Einhaltung von Grundsätzen argu-
mentieren, kaum von denjenigen zumeist Jüngeren, die eher ein ergebnis-
orientiertes „über die Bühne bringen“ anstreben. Offensichtlich spielen hier 
generationenspezifische persönliche Wertungen dessen eine Rolle, was als 
regelkonform gilt. Gemeinsam ist ihnen die Kritik an mangelnder Sensivi-
tät der Leitfäden gegenüber dem sozialen Kontext von Gesprächen. Expli-
zit wünscht sich ein Teil der Belegschaft erhöhte Freiheitsgrade und eine 
dem entgegenkommende soziale wie technische Arbeitsorganisation, wäh-
rend andere mit den bestehenden Definitionen und Zuweisungen zufrieden 
sind. 
In Bezug auf die Qualität der Dienstleistung besteht eine mitarbeiterseitig 
intuitiv geteilte Maßgabe darin, dass Kunden so bedient werden, dass sie 
nicht als Beschwerdefall ein zweites Mal anrufen. Qualitätsarbeit bedeutet 
aber auch, eventuell bestehende Wissenslücken zu kommunizieren oder ge-
eignete Lösungswege vorzuschlagen. Dieses im beiderseitigen Interesse 
stehende Handlungsmodell korrespondiert mit den Erwartungen des Kun-
den an eine seiner Realität angepassten Auskunft bzw. dem Vermitteln ei-
nes passfähigen Produkts. Eingeschränkt wird dieser Maßstab durch unter-
nehmenseigene Vorgaben, an die sich die Agenten bei angedrohter Sankti-
on zu halten haben. Die Arbeitenden merken den daraus entstehenden 
Zwist bisweilen sehr konkret und sind dann zu situativen Entscheidungen 
gezwungen, die eine Reflexion über die eigene Loyalität voraussetzt: 
I1: Ja, ja, so, zwei Fragen so zum zum Abschluss hab ich eigentlich dann noch: 
Sie sind ja so ein Stückchen weit der erste Ansprechpartner für Kunden von drau-
ßen, aber gleichzeitig müssen se auch Ihren Arbeitgeber vertreten,  äh wie kom-
men Sie damit klar, also wie ist 
A: Ja, es es es is ne Gradwanderung manchmal, stimmt schon, also manchmal 
muss man dann wirklich aufpassen, dass is nich immer einfach. Man kann's nicht 
immer beiden recht machen, aber (5) Zu guter letzt zählt dazu, dass, wie gesagt, 
es/ jede Firma hat seine Spielregeln, müssen wir uns dran halten, ne. 
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I1: Okay. 
A: Man sieht das dann doch mehr, dass denn so der Brötchengeber is. 
I1: Ja, is ja verständlich. 
A: Irgendwo, man versucht zwar irgendwie noch ne Nische zu finden, aber. 
I1: Das hängt dann auch mit der Ehre wieder zusammen (unverstl.). 
A: Ja, man muss sehen, wenn man so so, ich weiß nicht, bei manche Sachen da 
kommt man einfach nich weiter, das wurmt ein hinterher ‚Mensch das (unverstl.)/ 
det kannste nich, det darfste nich, det darfste nich, so kannst nich machen'. 
Eine Entscheidungshilfe in dieser Situation kann es sein, wenn Kunden re-
nitent, arrogant oder verletzend wirken; die Frage nach der Loyalität ist 
dann schnell beantwortet.156 Darüber hinaus spielt der Einsatz von Emotio-
nen eine nur geringe Rolle: Gespräche werden als sachlich begründete 
Kontakte aufgefasst, eine Stilisierung zum Event würde dieser Perspektive 
nicht entsprechen. Als emotionale Basis für ein Gespräch wird ein hinrei-
chender Grad an Freundlichkeit angestrebt, der nach eigenem Gusto als so-
zial anerkannt und der Kommunikation angemessen gilt. Wiederkehrende 
oder engere Beziehungen sind angesichts des Call-Volumens nicht vorhan-
den, allenfalls bleiben Kontakte mit medienpotenten VIPs als Highlights im 
grauen Arbeitsalltag im Gedächtnis.  
Die bestehende Vorstellung eines ideellen Gesamtkunden – eine Addition 
ihrer Erlebnisse mit verschiedenen Kundentypen – dient als Instrument der 
Selektion und persönliche Anleitung, aktuelle Kunden einzuschätzen. Das 
Bild speist sich aus den zurückliegenden Erfahrungen, bleibt aber voranaly-
tisch. Einzelne Gespräche werden nur selten reflektiert – im ständigen 
Kommunikationsstrom wird dies als eher hinderlich empfunden. Vielmehr 
steht das jeweils aktuelle Gespräch im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit; 
generalisierte Antwortmuster werden dann unterstützend herangezogen, 
ohne dass sie ein Passepartout darstellen könnten. Diese Singularität ist den 
Agenten bewusst und sie bemühen sich, den Kommunikationsverlauf den-
noch mit den betrieblichen Vorgaben in Einklang zu bringen. Das kann 
auch eine unterschwellige Dominanz beinhalten, den Kunden zu unterbre-
chen und das Gespräch nach Effizienzkriterien zu Ende zu bringen. Dies 
geschieht allerdings immer unter der Maßgabe der Bedeutsamkeit des Kun-
                                                          
156 In diesem Zusammenhang spielt auch eine Rolle, dass insbesondere in Zeiten von 
durch die Unternehmenszentrale zu verantwortenden organisatorischen Verände-
rungen (Fahrplan, Tarifstruktur) die Call-Center-Agenten durch die Kunden in 
Gruppenhaftung genommen werden und sich in eine Verteidigungshaltung ge-





den und individuell in einer emotional als angemessen empfundenen Art 
und Weise. Notwendige Gesprächsabbrüche werden daher trotz der dafür 
vorgesehenen Routinen als ambivalent und letztlich belastend empfunden, 
sofern nicht eindeutige Grenzüberschreitungen des Kunden dem voraus ge-
hen.  
Angesichts der häufigen Produkt-, Tarif und Fahrplanwechsel muss ein 
Teil der Agenten ständig neue Informationen verarbeiten, in denen ihnen 
die Kunden bisweilen sogar aus Veröffentlichungen in Internet oder Me-
dien voraus sind. Diese Situation rationalisieren sie dadurch, dass sie Neues 
routinehaft als Emergenz aus Bekanntem (ab-)werten, und ihnen ihre gene-
relle Expertise damit eine ausreichende Sicherheit im Umgang mit Kunden 
gibt. Im Sinne eines Placeboeffekts greifen Agenten dabei gelegentlich auf 
Tricks zurück, um besonders renitenten Kunden den Eindruck einer einge-
leiteten Eskalation zu vermitteln – unklar bleibt, ob diese Praxis des Selbst-
schutzes abgestimmt ist. Insbesondere bei renitenten oder Beschwerde füh-
renden Kunden verzichten die Agenten zumeist auf die durch das Unter-
nehmen geforderten Verkaufsansätze und wägen zwischen verschiedenen 
Arten der Belastung ab. Hier fordern sie implizit sowohl gegenüber dem 
Unternehmen wie verbal auch gegenüber den Kunden ihr Recht auf Unver-
sehrtheit ein. 
Insgesamt speist sich das Dienstleistungsverständnis der Agenten einerseits 
aus der seitens des Betriebes forcierten Ökonomisierung, andererseits aus 
dem konkreten Umgang mit den Kunden. Insbesondere bei den Reiserser-
vice-Agenten ist es durch die Suche nach einem beide Seiten zufrieden stel-
lenden Weg gekennzeichnet, dessen Fluchtpunkt die verkaufsorientierte 
Beratung ist. In dieser selbstbezüglichen Aufwertung testen sie auch die 
engen Grenzen der freien Wortwahl aus, um kontextsensitive Kommunika-
tion zu gewährleisten. Es dominieren Kontakte mit dem Charakter zufälli-
ger Begegnungen, deren emotionaler Gehalt als routinisierte gleichförmige 
Freundlichkeit bezeichnet werden kann. In einer merkwürdigen Zwitterstel-
lung nehmen die Agenten selbst einen Expertenstatus ein, werden aber von 
auf ihre eigenen Reisepläne häufig festgelegten Kunden als Diener mit dem 
Auftrag, Wünsche zu erfüllen, reduziert. Stärker als in anderen Call Cen-
tern ist dies ein im Gespräch offener Status, auf den die Agenten mit ihrem 




Die Agenten der T-Com besitzen qua ihrer Herkunft aus dem Mutterkon-
zern bzw. der fachbezogenen Ausbildung einen grundlegenden expertisen 
Status, der unter anderem ihr Kundenbild beeinflusst. Vor dem Hintergrund 
umfassender Systemkenntnisse und ihrem Wissen um die Organisation des 
Gesamtkonzerns ergibt sich ein quasi-natürliches Gefälle der Kompetenz: 
hier die kommunikationserfahrenen Sachexperten, dort die Laien mit ihren 
Bedürfnissen. Die Agenten sehen sich in die Situation gestellt, durch das 
Gespräch zu  führen und dazu erforderliche Arbeitsschritte zu initiieren: 
I1: Hm, ich hab vorhin bei ner Kollegin in nem andern Team mal ne Stunde dabei 
gesessen und da warn teilweise Kunden dran, also wo ich selber garnich also ver-
standen habe was die eigentlich wollen, also die Kollegin wusste das aber. Also is 
das öfters so, dass die Kunden sich dann auch, oder: is das immer nachzuvollzie-
hen gleich was der Kunde eigentlich wollte? 
A: Nein, man muss fragen. Äh manche drücken sich dann äh schwer aus, äh muss 
man eben sehn, dass man, klar, aber irgendwie kommt man auf'm Punkt. 
I1: Wie wie lernt man das, oder wie wie, das is ja, hm? 
A: Mmm, Erfahrung, is reine Erfahrung. Also det ka/ man kann's nich lernen. 
Man kann sagen wir mal den Umgang mit dem Kunden lernen in Schulungen und 
so weiter, aber alles andere muss man eigentlich aus Erfahrung mitbringen, und 
die meisten bei uns sind ja eigentlich auch, die komm ja aus andern Bereichen, 
Call Center is ja nich einfach nur errichtet worden und dann wurden jetzt mal tau-
send Leute eingestellt, jetzt zählt's als Call Center, äh die meisten kommen ja aus 
irgendwelchen Bereichen der Telekom wo se vorher gearbeitet haben.  
Gespräche werden in dieser Perspektive in ihrem Ablauf zu einer gemein-
samen Abstimmung mit dem Kunden. Dazu gehört es auch, Fragen zu stel-
len, auf möglicherweise vorschnelle Lösungen zu verzichten sowie sich 
gegebenenfalls bei Kollegen rückzuversichern und dies den Kunden auch 
mitzuteilen. Die Agenten verstehen sich als Betreuer, deren Zielsetzung 
darauf gerichtet ist, Probleme zu lösen und die Kunden in der konkreten 
Angelegenheit zufrieden zu stellen.157 Dazu zählt auch die eingeübte Per-
spektivenübernahme als Ansatzpunkt für Lösungsvorschläge. Die Zielstel-
lung beiderseitige Zufriedenheit zu erreichen, erfährt allerdings erhebliche 
Einschränkungen durch die Imageprobleme des Konzerns, die bisweilen 
die Gespräche belasten. In den Augen der Agenten bedarf es besonderer 
                                                          
157 Die Dienstleistungen zu offerieren bzw. sie auf Nachfrage anzubieten stellt eine 
Scheidelinie im ansonsten relativ homogenen Dienstleistungsverständnis der Agen-
ten dar: Einige bevorzugen Outbound-Calls z.B. mit der Zielsetzung, den Kunden 
neue Tarife aktiv anzubieten, während andere dies negativ mit Haustürgeschäften 




Anstrengungen, dieses Manko im Gespräch jeweils zu überwinden. Letzt-
lich geht es um einen Ausgleich von Kunden- und Unternehmensinteres-
sen, den die in ihrer Loyalität gegenüber Unternehmen wie Kunden gefan-
genen Agenten herzustellen versuchen.  
I1: Also auch ein Beschwerdekunde kann sozusagen potentieller Verkäufer sein?  
A:  Ja. Ja, man kann ja zum Beispiel sagen Herr Müller, Frau Müller eh jetzt hab 
ich ihr Problem gelöst, ich sehe gerade in ihrem Anschluss, sie nutzen noch kei-
nen Spartarif der Deutschen Telekom. Haben Sie Interesse daran, ihre Rechnun-
gen waren doch immer so hoch sagt der ja.h. Wollen wir die nicht ein bisschen 
minimieren? // I1: Ja. Ja. A: Und so bin ich drin im Gespräch, ohne dass der nee 
sagt, da sagt der „ja, natürlich sagt der ja.“  
I1: Ist das eigentliche Problem also nicht, dass sie Beschwerdekunden haben, son-
dern dass ihnen die Zeit sozusagen angerechnet wird die die Beschwerde an sich 
braucht? 
A: Ja. Ja, dadurch verlängern sich natürlich meine meine Gespräche eh, ich weiß 
nicht ob ob der am Ende wirklich was nimmt. Das kostet mir Zeit und die Frage 
ist jetzt in welchem Verhältnis steht das?  
I1: Und dieses Management hat das nicht so richtig gesehen mit dem 
A: Also meiner Meinung wird das nicht richtig gesehen. Gut also mein mein Chef 
schuppst mich nicht eh (.) wenn ich jetzt lange Gespräche hab, in der Beziehung 
eh hab ich noch Vorteile will ich so sagen. Gestern hat ich zum Beispiel 6 Min 44 
Gesprächszeit, das ist, soll 3 Minuten haben. Ja, bin ich also weit Ja, doppelt drü-
ber. Ist normalerweise sofort ein Grund zu sagen, also du musst dich ändern. Ja 
aber wie soll ich das machen, wenn ich ne halbe Stunde mit dem Rechtsanwalt re-
de? Soll ich, ich könnt es genau machen wie alle anderen. Na, und genau in dieser 
Zwickmühle steh ich praktisch jeden Tag, eigentlich bei jedem Gespräch wie was 
mach ich jetzt was ist im Interesse der Deutschen Telekom und im unserem Inte-
resse des Teams und auch in meinem eigenen Interesse das Günstigste? Wimmelst 
de den Kunden, kann ich ja machen, das hätt ich auch drauf, also wimmelst de den 
Kunden ab oder versuchst ihn zu helfen? Was bringt mehr, haste vielleicht noch 
die Chance eh n Verkauf zu machen. 
Dabei spielt auch der konträr zu einem primär auf Absatzzahlen gerichteten 
Handeln stehende Gedanke nachhaltiger und verlässlicher Kooperation eine 
wichtige Rolle. Die Agenten müssen in jedem Gespräch dementsprechend 
auf unterschiedlichen Ebenen über den Nutzen ihrer Dienstleistung reflek-
tieren. 
Im Gespräch selbst wird eine funktionale Sympathie entwickelt, die den so-
zial geteilten allgemeinen Anforderungen an eine Kommunikation ent-
spricht, ohne eine übersteigerte Emotionalität zu bemühen. Die Leitfäden 
dienen dabei nur zur groben Rahmung einer vergleichsweise sehr freien 
Gesprächsführung. Die Qualität ihrer Dienstleistung bestimmen die Agen-
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ten vor dem Hintergrund ihrer eigenen Alltagserfahrungen als Kunden: Im 
Vordergrund steht der Nutzen einer Tarifoption oder eines Gerätes für den 
Kunden; dies ist zugleich auch der Anknüpfungspunkt, im Sinne des Un-
ternehmens auf den Kunden einzuwirken. Dazu selektieren sie auf Grund 
ihrer eigenen Erfahrungen jeweils unterschiedliche Kundenprofile entlang 
eines Kontinuums von renitent bis kooperativ, auf die sie sich im Gespräch 
einstellen. 
I2: Und reagieren Sie dann auch jeweils unterschiedliche auf so` n Kundentypen 
oder... 
A: Ja, ja ja. Also man muss da schon unterschiedlich auch rangehen. Also es gibt 
Leute, denen kann man `n Sachverhalt erklären und denn haben sie` s verstanden. 
Es gibt Leute, die wollen` s nicht verstehen. Da muss man natürlich nachdrückli-
cher sein, also ich find da muss man schon auch so` n bisschen also man hat ja 
nicht viel, man kann ja nichts zeigen. Man kann immer nur erzählen und da ist 
dann die Stimme oder das Auftreten von einem selber auch wie so` n Instrument, 
also es gibt Leute, die den kann man eben, mit den kann man ganz ja mit den kann 
man ganz normal sprechen und denn merkt man auch, es hat gewirkt am anderen 
Ende. Hat man `n Sachverhalt erklärt, da sagen sie: „Ach ja klar so läuft das, hab 
ich verstanden.“ Manche Leute eben nicht, da muss man das anders erklären, ent-
weder `n anderen Ansatz, weil man sich dann vielleicht erst so in in auf die Ebene 
auch begeben muss, also von gleich zu gleich vielleicht auch mit den Leuten so `n 
bisschen dann so reden können. Und bei manchen die `s eben denn nicht verste-
hen wollen, muss man schon nachdrücklicher sein. Weil also gerade wenn` s jetzt 
so um Sachen geht `n Kunde meint irgendwas, würde ihm zustehen oder er will 
irgendwas nicht bezahlten, weil er meinte, er hätte `n Anspruch oder `n Anrecht 
was er vielleicht gar nicht hat. Wenn man dann zu nachgiebig sein würde oder ir-
gendwie so ich sag mal Schwäche zeigen würde, dann wird das ausgenutzt. Dann 
haut man natürlich in die Kerbe rein. Und wenn man dann allerdings äh ich sag 
mal `n Standpunkt robust vertritt, dann wird das oftmals auch von uneinsichtigen 
Leuten einfach respektiert. Die sehen jetzt zwar nicht ein: „Ja klar ich hatte Un-
recht.“ Aber die sehen: „Ich kann jetzt hier noch lange rumstreiten, ich komm 
nicht weiter.“ Also man muss schon (.) manchmal eben Nachdruck verleihen, um 
was sagen zu dürfen. 
Dominante Gesprächsführung kann also erforderliche Gesprächsstrategie 
sein – sie ist aber situativ beschnitten und dem grundlegend kooperativen 
Anspruch an nachhaltiger Kommunikation gleichsam unterstellt. Dem Ge-
spräch unterliegt dabei ein Effektivitätskriterium, das zwar weniger Input-
Output-Relationen in strengem Maße berücksichtigt, aber dennoch Orien-
tierung für den eigenen Einsatz bietet. Insoweit ist eine pragmatische Er-
gebnisorientierung leitend für die Gespräche. Den Agenten ist dabei be-
wusst, dass die Matrix von Produkt- und Prozesskomponenten einerseits 
sowie den Kundenbedürfnissen andererseits eine nahezu unüberschaubare 




situativ sich einstellende Unsicherheit war, über die allenfalls die eigene 
Routine hinweg hilft.  
Soziale Bindungen spielen in diesem Zusammenhang eine allenfalls tempo-
räre, wenn nicht gar zufällige Rolle, die mit dem Beenden eines Gespräches 
zumeist vollständig abbricht. Allein schon das Volumen der potenziell zu 
betreuenden Kunden und der großen Anzahl von Call-Center-Agenten las-
sen verstetigte Beziehungen als unwahrscheinlich erscheinen. Die Agenten 
haben demgemäß auch keine entsprechende Erwartung, nehmen aber gele-
gentliches Wiedererkennen erfreut war. Anders als in wirklichen persona-
len Beziehungen ist dies aber zumeist einseitig strukturiert, d.h. die Agen-
ten erkennen Kunden, während die eigene Person dem Gegenüber als Ano-
nymus erscheint.158  
Kern der Dienstleistungsorientierung ist eine nachhaltige Betreuung im 
Rahmen vertriebsbezogener Dienstleistung. Wie die Agenten der DBdialog 
sehen sich die Agenten einer zunehmenden Ökonomisierung ausgesetzt 
und versuchen, Kunden- und Unternehmensinteressen auszugleichen, beto-
nen jedoch aus Nachhaltigkeitsgründen eher die Kundenseite. Dabei nutzen 
sie die kommunikativen Freiräume nach mehr oder weniger individuellem 
Gusto und ihren eigenen Maßstäben an eine hinreichende und kooperativ 
hergestellte Dienstleistung. Dieser liegt eine sachliche Emotionalisierung 
zu Grunde, die Übersteigerungen vermeidet. Aggressive Kommunikations-
techniken werden ausschließlich von Aufstiegswilligen toleriert. Ange-
sichts des großen Call-Volumens dominieren encounters, gelegentlich und 
insbesondere bei Beschwerden entwickeln sich auch Pseudobeziehungen. 
Ganz generell nehmen die Agenten in der Kommunikation einen Experten-
status ein. Dieser wird allerdings kundenseitig bisweilen in Zweifel gestellt 
und trägt daher einen fragilen Charakter, was zum Rückgriff auf dominante 
Gesprächstrategien führen kann. 
5.4.7 Kontraktorientierte Dienstleistung durch Autonomie der 
Kommunikation 
Insgesamt stellt sich die kommunikative Dienstleistung als triadisches 
Konglomerat (Unternehmen – Agenten – Kunden) im Sinne einer kontrakt-
orientierten Bürokratie dar. Mit dieser an Korczynski’s Bezeichnung der 
bürokratischen Organisation als customer orientated bureaucracy (2001) 
angelehnten Formulierung, wird die eigentliche Zielsetzung medienvermit-
                                                          
158 Allenfalls im Bereich kleiner Geschäftskunden stellt sich eine Struktur dauerhafter 
Kommunikationsbeziehungen her. 
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telter Dienstleistung fokussiert, in der die Kunden vor allem Mittel zum 
Zweck des Vertriebs sind. Diesem Ziel hat sich das Kommunikationsver-
halten der Dienstleistenden zu stellen und jeden einzigen Dialog daran aus-
zurichten.  
Diese Triade ist nun kein egalitäres Zusammentreffen unterschiedlicher 
Akteure. Im Verhältnis des als Arbeitgeber auftretenden Dienstleistungsun-
ternehmens zum Beschäftigten besteht eine einseitig hohe Definitions-
macht, die sowohl die Sach- wie die Kommunikationsarbeit betrifft und die 
sich in den Ziel- und Gestaltungsvorgaben ausdrückt. Die unmittelbare 
Kommunikation zwischen Dienstleistern und den Kunden ist eine als pseu-
do-relationsship oder encounters zu qualifizierende dyadische Bezie-
hung159, die mittels eines hierarchischen Gefälles (im Modus Experte - 
Laie) prozessiert wird. Im zunächst dem Unternehmensangehörigen allein 
möglichen exklusiven Rückgriff auf formalisierte Prozesse und Routinen 
sowie unternehmensseitige Wissensbestände drückt sich dies als strukturell 
ungleicher Zugang in den Kommunikationsraum aus.160  
Im Zusammenspiel von Managementvorgaben und Kontrolle, reflexiver 
Einschätzung der Gesprächsgestaltung und Rücksichtnahme auf der indivi-
duellen Ökologie der arbeitenden Person ergibt sich somit ein komplexes 
Gerüst der Kommunikationsarbeit, in der Dienstleistende sich bewegen 
müssen. Sie können dies gleichermaßen auf dem Wege expertiser wie kom-
munikativer Dominanz tun. Während expertise Dominanz an das schon 
angeführte Gefälle von Experte und Laie anknüpft (ohne allerdings formale 
Berufsqualifikation vorauszusetzen), steht mit kommunikativer Dominanz 
eine Gesprächstechnik zur Verfügung, die eher formalistischen denn inhalt-
lichen Bezug zum Kundenanliegen aufweist. Unternehmensseitig als dis-
ziplinierende Strategien bewusst eingesetzt, vermitteln Dienstleistende die-
se Dominanz mit den ihnen eigenen kommunikativen Prämissen und Fä-
higkeiten. Dies wird insbesondere an der emotiven Qualität der Kommuni-
kation deutlich, die von funktionalistischer Inszenierung bis hin zu mitfüh-
lender Perspektivenübernahme reicht.   
Generell stehen die Dienstleistenden vor dem Problem, dass in der Mana-
gementperspektive Kunden allein als abstrakte Größe und potenzielle Käu-
                                                          
159 Die Dichte dieser Beziehung wird allein schon von der Größe des zu betreuenden 
Kundenstamms beeinflusst, aber ebenso von der Kontaktfrequenz, die sich von all-
täglich genutzten Dienstleistungen (etwa bei Kontoführung) zu nur gelegentlich 
abgerufener Dienstleistung (Computer-Support) unterscheidet.    
160 Kunden sind allein auf Grund ihrer peripheren Stellung benachteiligt und können 





fer erscheinen, in der Perspektive der Dienstleistenden aber als konkrete 
Person mit eigenen Anliegen und Strategien (vgl. Rieder/Matuschek 2003; 
Voß/Rieder 2005). Mithin ergeben sich in der Kommunikationssituation 
Anforderungen an das Arbeitshandeln, die in der Perspektive des Manage-
ments ausgeblendet sind. Auftretende Probleme sind dann von den Subjek-
ten zu lösen, wobei sie (und wohl auch die Vorgesetzten) strukturell vorge-
sehene Eskalationen der Prozesse als Ausweis fachlicher oder kommunika-
tiver Inkompetenz begreifen und sie möglichst vermeiden.   
Outboundaktivitäten beinhalten offensichtlich ein höheres Belastungsni-
veau als Inboundsituationen. Die Dienstleistenden reagieren auf entspre-
chende Arbeitsaufgaben, indem sie durch Rationalisierungsstrategien die 
eigene psychische Integrität schützen. Sie sind geeignet, den ungefragten 
Übergriff auf die Privatsphäre des einzelnen Kunden durch Umdeutungen 
„als dessen eigenes Interesse“ zu rechtfertigen und entlasten sich damit. 
Hier besteht ein Zielkonflikt zwischen den durch Optimierung der Ar-
beitsauslastung charakterisierbaren Vorgaben des Managements (welches 
nur mittelbar am Dienstleistungsprozess beteiligt ist) und den unmittelbar 
Ausführenden, die relativ ungeschützt den Reaktionen der sich belästigt 
fühlenden Kunden ausgesetzt sind. Die unterschiedlichen Logiken lassen 
sich nicht ineinander überführen, so dass die Umdeutung letztlich eine Art 
Konfliktvermeidung darstellt, mit denen die Beschäftigten das Problem auf 
die Kunden abwälzen können.     
Kommunikationsarbeit erzeugt sowohl eine Chance auf größtmögliche Au-
tonomie im Arbeitshandeln wie sie die Gefahr starker personaler Belastun-
gen in sich trägt. Die Balance darin zu finden, ist die unausgesprochene 
Aufgabe für jeden Dienstleistenden. Insoweit Zugeständnisse an die freie 
Wortwahl sowie an emotionaler Unterstützung gemacht werden und die 
Eskalation als Exit-Option besteht, sind notwendige, aber kaum hinrei-
chende Elemente der psychosozialen Unterstützung gegeben. Der Rest wird 
dem arbeitenden Subjekt überlassen. Weitgehend ist es dabei auf sich allein 
gestellt und einer defizitär verbleibenden, weil intrapsychische Prozesse 
weitgehend ausblendenden betrieblichen Bewertung des Humankapitals 
ausgeliefert. Devianz gewinnt vor diesem Hintergrund häufig den Charak-
ter einer Verteidigung der persönlichen Integrität der Arbeitenden vor über-
fordernden Situationen durch die Zumutungen einer rein kennziffernorien-
tierten Arbeitsorganisation. Es liegt nahe, zu vermuten, dass die hohen 
Fluktuationsraten in Call Centern zum Teil auf dieses strukturelle Defizit 
zurückzuführen sind und damit neben individuellen Belastungen auch or-
ganisationale Diskrepanzen erzeugt werden, deren Behebung wiederum be-
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triebliche Potenziale binden – die Aufwendungen für eine hinreichende 




5.5 Die doppelte Funktion der Subjektivierung in der 
informatisierten Kommunikationsarbeit 
Arbeitende in der medienvermittelten Dienstleistungsarbeit sehen sich in 
unterschiedlichen Feldern Wandlungen und Verschiebungen bislang übli-
cher Pfade betrieblicher Verfasstheit gegenüber. Im Zusammenhang mit 
den Dimensionen der Verberuflichung (vgl. Kap. 5.1.7) ist eine Perforie-
rung des Systems beruflicher Qualifikation zu erkennen. Weniger eine 
grundständige berufliche Qualifikation an sich als vielmehr jeweils zu ak-
tualisierende Fachkenntnisse werden unternehmensseitig tendenziell als 
ausreichend empfunden, um die Dienstleistung zu prozessieren. Entspre-
chend verlagern sich Rekrutierungsbemühungen auf fachfremde Arbeits-
kraftanbieter. Darauf ist die Betonung beruflicher Identität und das Rekla-
mieren auf den verbrieften beruflichen Status die Reaktion derjenigen, die 
als fachbezogen Ausgebildete den Weg in das Call Center als beruflichen 
Abstieg erleben. 
Aller Wahrscheinlichkeit nach wird die Belegschaft von Call Centern in 
Zukunft sehr heterogen und nur bedingt branchentypisch formal qualifiziert 
zusammengesetzt sein. In toto deutet sich damit ein Prozess der Substituti-
on beruflicher Qualifikation durch angelernte Produktspezialisten an. Er-
gänzt wird dies durch eine professionelle Kommunikationsausbildung, die 
langfristig zum eigentlichen Kern der Erwerbsarbeit werden kann. Darauf 
deuten auch die landläufig bekannten Ausbildungen zum Agent oder Team-
leiter in den Fachakademien hin. In letzter Konsequenz entsteht hier ein ei-
genes Berufsbild mit der Fokussierung auf kommunikative Expertise ohne 
formal-fachliche Qualifikation.  
Insoweit die Beschäftigten auf diese sich abzeichnende berufliche Depriva-
tion mit Beharren auf den bisherigen beruflichen Status reagieren, zeigt 
sich die kulturell tief verwurzelte gesellschaftliche Bedeutung des deut-
schen Berufsbildungssystems und die normative Kraft des Arbeitssystems. 
Kommunikationsarbeiter zu sein berührt das personale Selbstbildnis im 
Vergleich zur grundständigen Ausbildung negativ – abgesehen vom land-
läufig eher schlechten Image der Tätigkeit (darin den Dienstleistungen ins-
gesamt vergleichbar). Beruflicher Status gebiert personale Identität und le-
bensweltliche Stabilität, lässt sich angesichts der erheblichen Bedeutung 
formal anerkannter Berufe resümieren. Beide übertreffen in ihrer Wertig-
keit womöglich noch Faktoren wie Karriereoptionen und Entgelt. In der Si-
tuation entfallender formaler Zuschreibung qua Berufsqualifikation füllen 
Call-Center-Agenten offensichtlich durch entlang der individuellen Werte-
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skala verlaufender Selbstzuschreibungen die entstandene Lücke zwischen 
eigenem Ausbildungsstand und faktischer Tätigkeit. Die gegenwärtige Si-
tuation ist so als Übergangsphase zu verstehen, in der sich das Berufsbild 
des Kommunikationsarbeiters noch nicht positiv etablieren konnte, die 
Auflösungserscheinungen bisheriger beruflicher Verfasstheit in diesem Be-
reich aber schon deutlich sind. 
Unter solchen durchaus als krisenhaft zu bezeichnenden Umständen ist es 
von hoher Bedeutung, nicht nur auf formale Parameter zu setzen, sondern 
sich in der Erwerbsarbeit selbst zu entwickeln und einen individualökologi-
schen, i.e.S. der personalen Ganzheitlichkeit zuträglichen Bezug zu finden. 
Der individuellen Arbeitsorientierung und –motivation kommt daher eine 
erhöhte Bedeutung zu. Insbesondere die Fähigkeit, sich im Rahmen der be-
trieblichen Rahmung selbst zu motivieren und mehr als nur instrumentelle 
Interessen einzubringen, ist hier zu nennen. Allerdings muss dem eine adä-
quate Leistung auf Seiten der Unternehmen gegenüberstehen. Es etabliert 
sich damit ein neues Passungsverhältnis, dessen Qualitäten von den Be-
schäftigten nicht nur im Hinblick auf die faktische Arbeitsorganisation, 
sondern auch auf die Zielsetzung des Unternehmens und die dafür beschrit-
tenen Wege bezieht. Insoweit zieht mit dem neuen Typus des Kommunika-
tionsarbeiters tendenziell zugleich ein kritisches Potenzial in die Betriebe 
ein, das im Rahmen der zu diskutierenden Ziele Anspruch auf Mitsprache 
und Gestaltungsmacht erhebt. Insbesondere der Nachhaltigkeitsdiskurs 
nimmt hier sowohl in Bezug auf die Unternehmensentwicklung und der 
Kundenbindung wie der Personalentwicklung einen breiten Raum ein. Die-
se Diskussion wird nicht abseits der Märkte, aber in einer besonderen Per-
spektive der lang andauernden Folgen geführt. Damit entwickeln Beschäf-
tigte über ein rein reaktives Aufnehmen marktlicher Erfordernisse in An-
sätzen eine alternative Perspektive. Ob dies Teil einer neuen Moralökono-
mie ist, kann an dieser Stelle nicht entschieden werden, zumindest werden 
aber neue Aspekte sowohl auf die Zukunft gerichteter wie auf den Arbeits-
alltag bezogener Arbeitsorganisation als Anforderung reklamiert. Zu ver-
muten ist, dass dies bei veränderten Arbeitsmarktbedingungen (sinkende 
Arbeitslosenquote) dann stärker in das Zentrum von Auseinandersetzungen 
rutschen wird und an die vergangenen Diskurse um eine Humanisierung 
der Arbeitswelt anschließt – womöglich mit einer inhaltlichen Verschie-
bung auf Grund der eingetretenen Vermarktlichung. 
Tayloristische Arbeitsorganisation scheint nicht hinreichend, um einerseits 
eine kundengerechte Dienstleistung und andererseits eine personale Belas-
tungen reduzierende Arbeit zu ermöglichen. Die Subjekte unternehmen da-




Teil außerhalb der betrieblichen Vorgaben, ohne damit per se zum Schaden 
der Unternehmen zu agieren. In fremdstrukturierter Selbstorganisation ef-
fektivieren die Arbeitenden bei Beachtung der Gobalziele die Dienstleis-
tungsprozesse und verschaffen sich selbst notwendige Autonomie – insbe-
sondere in der kommunikativen Praxis ist dies der Fall. Dieses nur als Er-
gänzung arbeitsorganisatorischer Vorgaben im Sinne kompensatorischer 
Subjektivierung zu sehen, griffe zu kurz. Vielmehr entspricht dies einer 
strukturierenden Leistung (vgl. Kleemann et al. 2003), die dem intersubjek-
tiven, ko-produzierendem Charakter der Dienstleistungsarbeit geschuldet 
ist. Auf diesem Wege können Effizienz und Autonomie partiell mit der 
betrieblicherseits forcierten Marktorientierung parallelisiert werden und in 
diesem Sinne eine Interessenkonvergenz darstellen. Diese findet ihre Gren-
zen allerdings in der überhöhten persönlichen Belastung. 
Abseits notwendiger kompensatorischer Elemente sind es vor allem solche 
strukturierenden Leistungen der Subjekte, die bei einer angesichts des 
Dienstleistungsauftrags letztlich strukturell unterkomplexen Standardisie-
rung wichtig werden. Erst durch die dadurch gewonnene Flexibilität wird 
eine Passfähigkeit zwischen Unternehmen und Kunden an der Grenzstelle 
realisiert. Partiell in der Sacharbeit (insbesondere Wissensmanagement), 
vor allem aber im kommunikativen Part der Arbeit, bringen die Arbeiten-
den persönliche Prämissen und Arbeitsstile in die Arbeit ein und reklamie-
ren damit eine der notwendigen personalen Entäußerung der Arbeitsaufga-
be adäquate Freiheit in der Gestaltung. Dazu gehören in erstaunlichem 
Ausmaß auch deviante Praktiken, die von den Vorgesetzten häufig bewusst 
übersehen werden. Insofern Zielvorgabe und Prozessstandardisierung als 
im Eigentlichen unvereinbare Eckpunkte des Arbeitshandels gesetzt sind, 
sind Arbeitende zu devianten Praktiken gezwungen. Damit etabliert sich 
zugleich unter der Hand ein neues Verantwortungsverhältnis: Nicht mehr 
Betriebe oder die Vorgesetzten sind für Fehler verantwortlich, sondern die-
se können personalisiert ex post zugeschrieben werden. Neben der unmit-
telbar moralischen Komponente für die Arbeitenden beinhaltet dies eine 
Entsicherung des Einzelnen: Deviante Autonomie ermöglicht erst das 
Erbringen der Arbeitsleistung, trägt aber in sich die Konsequenz der belie-
bigen Sanktion. Solange sie funktional im Sinne der betrieblichen Ziele ist, 
wird sie gewährt; steht sie diesen erkennbar entgegen oder zeitigt Proble-
me, tragen die Einzelnen die Folgen, eventuell hin bis zur Beendigung des 
Arbeitsverhältnisses. In gewisser Weise entspricht dies dem von Sennett 
(2005) postulierten Übergang zum Erfolg als letztlichem Maßstab des Han-
delns: Wo niemand als Kläger auftritt, ist Devianz opportunes Instrument 
personaler wie betrieblicher Aktivitäten. Die absolute Dominanz der Zieler-
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reichung stellt die Ausführenden jedoch in die prekäre Situation, permanent 
ohne Absicherung zu arbeiten und gegebenenfalls für zielführende Prakti-
ken jederzeit zur Rechenschaft gezogen werden zu können. Das Risiko des 
erwerbsbezogenen Handelns verlagert sich damit tendenziell von der be-
trieblichen auf die personale Seite. Inwieweit damit auch Haftungsfragen 
berührt sind, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden, vorstellbar ist 
aber, dass dies in letzter Konsequenz zu einer Übertragung von Franchise-
Konzepten auf den konventionellen Erwerbsbereich führen kann und Be-
schäftigte auf eigene, dann unternehmerische Ziele und Rechnung, aber 
auch auf eigenes Risiko arbeiten. Zugleich würden Betriebe zu einer Art 
Kunde individueller Arbeitskraftangebote transformiert, die ausschließlich 
auf das Ergebnis orientieren und bisher übliche Leistungen der Arbeitsvor-
bereitung stark einschränken bzw. deren Erstellung den Individuen überlas-
sen.  
 6  Subjektivierte Taylorisierung 
Die Analysen in den vorstehenden Kapiteln wenden sich sowohl den orga-
nisationalen Prämissen und betrieblichen Bedingungen wie dem individuel-
len Handeln und den zugewiesenen bzw. zugelassenen Gestaltungsspielräu-
men der Subjekte zu: 
In komparativem Vorgehen wurden einerseits institutionelle Ausformungen 
der strukturell gegebenen organisatorischen, personalpolitischen und kom-
munikativ-inhaltlichen Gestaltungsmacht des Managements untersucht und 
die jeweiligen Pfade als diskriminierende Praxen der Arbeitsorganisation 
dargestellt (vgl. Kap. 4). Es lässt sich festhalten, dass die Arbeitsorganisa-
tion in allen Call Centern darauf zielt, mehr oder weniger restriktiv stan-
dardisierte Dienstleistungen in ihrem Vollzug als messbare und individuell 
zurechenbare Arbeitsleistung zu konzipieren. Die unterschiedlichen Härte-
grade der faktischen Vorgaben sind ebenso der institutionellen Einbindung 
der Call Center in spezifische betriebliche Umgebungen und dem daraus 
resultierenden Organisationsverständnis geschuldet wie der Management-
kultur der lokal Verantwortlichen: hier vermengen sich Betriebshistorie 
und individuelles Handeln in verantwortlicher Stellung zu Führungsstilen, 
die unmittelbare Rückwirkung auf die Gestaltungsräume nachgeordneter 
Beschäftigter haben.  
Auf der anderen Seite wurde dem Handeln der Arbeitenden in ihren ver-
schiedenen Arbeitswelten, ihren Zwängen ebenso wie ihrer Autonomie in 
der Arbeitsausführung Aufmerksamkeit geschenkt (vgl. Kap. 5). Diesbe-
züglich sind Differenzen in der Einstellung und Motivation der Arbeiten-
den ebenso festzustellen wie unterschiedliche Ausgangslagen beim Eintritt 
in das Arbeitsverhältnis als Call-Center-Agent. Beide Aspekte wirken mit 
erheblichem Einfluss auf die individuellen Arbeitspraktiken und damit auf 
das Erbringen der Dienstleistung ein und berühren das Selbstverständnis in 
der Arbeit ebenso wie die beruflichen Zukunftsvorstellungen. Mehr oder 
weniger stark ausgeprägt führen sie individuelle Wertvorstellungen in die 
Dienstleistung ein, die sowohl kommunikative wie auch produktspezifische 
Parameter berühren und sich zumeist an der Diskussion um eine nachhalti-
ge vs. einer an kurzfristigen Betriebszielen orientierten Strategie entzün-
den. Dies eröffnet zugleich den Raum für Kritik an managementseitige 
Vorgaben der Arbeitsorganisation. 
Ganz allgemein sind Call Center im Sinne der Grenzstellen-Metapher (vgl. 
Holtgrewe 2001) als  eine auf  modernen  Informations- und Kommunikati- 
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onstechnologien aufbauende Form kontraktorientierter Rationalisierung161 
von Dienstleistungsarbeit zu resümieren, deren kommunikativer Part auf 
den prozessnotwendige Informationen generierenden Dialog mit Kunden 
ausgerichtet ist. Zeitgleich werden durch die Aktivitäten der Beschäftigten 
die Informationen in systemkompatible Parameter transformiert. Über die 
unternehmensseitig angestrebte distanzierende und bürokratisch weitge-
hend planbare dialogische Beziehung zum Kunden hinaus unterliegt dieser 
Prozess weiteren, allgemein gültigen kommunikativen Regeln und sozial 
geteilten Erwartungen, die zu häufigen Abweichungen von der idealtypisch 
konzipierten Kommunikationssituation führen. Damit gehen Probleme hin-
sichtlich der Effizienz und Effektivität der Dienstleistungsprozesse und des 
eingesetzten Personals einher. Es müssen hinreichend Kapazitäten (techni-
scher wie personeller Art) bereitgestellt werden und das Personal muss 
fachlich versiert, kommunikativ kompetent und emotional belastbar sein. 
Solche personalen Qualitäten sind nur partiell durch betriebliche Aus- und 
Weiterbildungsprozesse zu entwickeln, weshalb Call Center in aller Regel 
einen immensen Aufwand betreiben, entsprechend qualifizierte Arbeitende 
zu rekrutieren, die gegebenenfalls fachlich geschult werden. Noch schwie-
riger ist es, diese Qualität auf Dauer zu stellen, da insbesondere fachliche 
Kompetenz schnell an Aktualität verliert, emotionale Kompetenzen ver-
schlissen werden und die kommunikative Hinwendung zum Einzelfall 
durch Routineerfahrungen gefährdet sein kann. Call-Center-Manager ste-
hen demnach vor dem doppelten Problem, Quantität und Qualität der offe-
rierten Dienstleistung zu sichern und dazu entsprechende arbeitsbezogene 
Maßnahmen einzuleiten. 
Die Arbeitorganisation in Call Centern, so die grundlegende Erkenntnis aus 
den empirischen Analysen, stellt ein besonderes Passungsverhältniss ar-
beitsorganisatorischer Prämissen dar, mit dem Unternehmen die Vorteile 
einer fremdbestimmt-industrialisierten Dienstleistung mit Momenten einer 
verstärkt selbstorganisierten Arbeit vereinen. Im Folgenden wird dieses zu-
nächst widersprüchlich erscheinende Passungsverhältnis dargestellt. Dazu 
werden zunächst betrieblicherseits vorgegebene Strukturen der Arbeitsor-
                                                          
161 Der Terminus fokussiert die eigentliche Zielsetzung von Call Centern: Kundenkon-
takte in Dienstleistungskontrakte umzuwandeln, d.h. möglichst viele Verträge über 
Dienstleistungsgeschäfte abzuschließen. Das ist bei den vertriebsorientierten Call 
Centern unmittelbar einsichtig, gilt aber auch für Inbound-Call-Center. Selbst Be-
triebe wie die Technische Supportline mit ihrem stark dominanten Betreuungsziel 
stellen im Rahmen von After-Sale-Konzepten ein nachgelagertes Vertriebsmoment 
dar. Allenfalls reine Service-Hotlines durchbrechen die allgemein gültige Kon-




ganisation (6.1) und daran anschließend subjektive Arbeitspraktiken (6.2) 
rekapituliert, bevor die Ergebnisse in die Figur einer als subjektivierten 
Taylorisierung resümierten Arbeitsorganisation (6.3) zusammengeführt und 
in ihren Auswirkungen auf die gesellschaftliche Verfasstheit von Arbeit 
diskutiert werden. 
6.1 Flexibilisierte Arbeitsorganisation: das Verschwinden von 
Eindeutigkeit  
Bezüglich der Formen der Arbeitsorganisation, also der betrieblich vorge-
gebenen Strukturen der Dienstleistungsarbeit lassen sich folgende Linien 
nachzeichnen:  
• Hinsichtlich der Kapazitäts- und Schichtplanung (vgl. Kap. 4.1) domi-
nieren zentralistische Modelle, die das Personal ausschließlich als prin-
zipiell verfügbare Arbeitskraftäquivalente verwalten und demgemäß 
wenig sensibel gegenüber individuellen Bedürfnissen der Arbeitenden 
sind (relative Ausnahme: T-Com und kleinere Einheiten). Mit dem De-
legieren damit entstehender Zeitprobleme an die lokal unmittelbar Ver-
antwortlichen, z.B. Teamleiter, wird genau besehen eine inoffizielle In-
stanz der Kapazitätsplanung geschaffen, die das zentralistische Modell 
durch den Einschluss arbeitskraftsensitiver Nachsteuerung vor Ort op-
timieren soll. Das geht zu Lasten der genannten Führungsebene, die sich 
nun in die administrative Verantwortung begeben und zusätzlichen Or-
ganisationsaufwand betreiben muss. Die Teamleiter sind letztlich dafür 
verantwortlich, dass hinreichend viele Agenten online sind. Auf deren 
Seite führt dieses hybride Modell der Kapazitätsplanung zu Ungleich-
gewichten und einseitigen Belastungen: arbeitszeitbezogene Zugeständ-
nisse des Unternehmens werden mit dauerhafter Flexibilisierung der 
Arbeitssubjekte erkauft. 
• Dass eine solche Kapazitätsplanung im Voss-Dahm’schen (2003) Sinne 
noch als mitarbeiterunterstützte Form der Einsatzplanung zu werten ist, 
darf angesichts der doch primär reaktiven Handlungsmacht der Mitar-
beiter bezweifelt werden. Vielmehr handelt es sich um einen einseitigen 
Flexibilitätsgewinn auf Seiten der Unternehmen, der durch die mehr  
oder weniger offene Androhung von Sanktionen jeweils situativ er-
zwungen wird: telefonische Aufforderungen an die Mitarbeiter, außer-
planmäßig zur Arbeit zu kommen oder gegebenenfalls früher zu gehen, 
zeugen davon. In der Tendenz wird das eigene Heim wird letztlich zum 
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verlängerten Pausenraum und die Sphären von Arbeit und Leben ent-
grenzt.162  
• Im Hinblick auf ganzheitlich vs. arbeitsteilig organisierte Arbeit (vgl. 
Kap. 4.2) herrscht letztere Form deutlich vor: Prozesse und Produkte 
werden zentral vorbereitet und geformt, die Arbeitenden sind als Aus-
führende nur an die letzte Stelle der Prozesskette gestellt. Wiederum mit 
Ausnahme der kleineren Einheiten (die sich stärker gruppenorientiert 
organisieren) und mit Einschränkungen der Call Center der T-Com163 ist 
zudem eine strikte Spezialisierung vorherrschend, die bei entsprechen-
der Orientierung des Managements allerdings durch alternierende Auf-
gabenzuweisungen gemildert werden kann.  
• Mit sinkendem Grad der Komplexität der Dienstleistung steigt generell 
die Regelungsdichte an, die Qualifikation der Beschäftigten ist dafür 
unerheblich. Der Begriff der „Ganzheitlichkeit“ wird von Seiten des 
Managements überwiegend als sinnentleerte Metapher zur Beschrei-
bung von Prozessen verwandt, die in kritischer Beleuchtung allenfalls 
als job enlargement bezeichnet werden können. Die wenigen Beispiele 
von job enrichment dienen intern als Anreizstruktur, sind aber letztlich 
nur das Feigenblatt für eine strikte vertikale Hierarchie formal geregel-
ter Zuständigkeiten und Aufgabenbereiche. Zudem sind die Aufstiegs-
optionen auf Grund der flaschenhalsförmigen Teamleiter-Agenten-Rela-
tion von etwa 1 zu 12 stark begrenzt und projektbezogene Aufgabenstel-
lungen, die von der Routine ablenken, relativ rar gesät. In letzter Instanz 
dienen Anreize daher als Disziplinierungsinstrument, indem im Delega-
tionsprinzip die Zugänge zu interessanten und relativ abwechslungsrei-
chen Aufgaben Engagement und Arbeitserfolg (d.h. letztlich nicht den 
persönlichen Einsatz, sondern die an Kontrakten belegbaren Konversi-
onsrate) belohnt, aber auch für Wohlverhalten vergeben werden kann. 
• Hinsichtlich der Teamstrukturen ist zwischen formalen Zusammen-
schlüssen ohne faktischen inneren Zusammenhalt und verschiedenen 
Formen identitätsrelevanter Gruppenstrukturen zu unterscheiden. Bei 
kleineren Call Centern sowie räumlich kleinförmig organisierten Einhei-
ten dominieren letztere und gehen, bezogen auf die Intragruppenhierar-
chie, mit mehr oder weniger manifest gelebten primus-inter-pares-Mo-
                                                          
162 Diese Praxis fußt ganz wesentlich auf die Exisitenz von Kern- und teilzeitarbeiten-
den Randbelegschaften, ebenso wie sie die Tendenz zu dieser Spaltung der Beleg-
schaften verstärkt. 
163 Verantwortlich dafür ist allem Anschein nach die vergleichsweise starke Stellung 




dellen der Teamsteuerung einher. Stärker hierarchieorientierte Steue-
rungsmodelle sind vor allen bei rein formaler Teambildung vorherr-
schend, getragen von einer strikt monolinearen Befehlskette. Die inner-
betriebliche Kommunikation passt sich diesen Strukturen an. Sie ist 
formal generell top-down organisiert und fungiert als reines Informati-
onsmedium, lässt aber in unterschiedlichem Maß informelle Strukturen 
zu, die einer bidirektionalen, interaktiven Kommunikation förderlich 
und einem verbesserten Arbeitsklima dienlich sind. Zugleich erleichtert 
dies dem Management aber auch den Zugriff auf die Kommunikations-
erfahrung der Arbeitenden.  
• Im Hinblick auf die Zielvorgaben und die Kontrolle der Arbeitsleistung 
lässt sich generell eine Zunahme der Vertriebsorientierung und damit 
eine Verschiebung der Kontrolle konstatieren: Obwohl die formale Ar-
beitsleistung der Einzelnen permanent überprüft wird, steht der Ver-
triebserfolg als Ergebnis der Dienstleistungsproduktion letztlich im 
Zentrum der Bewertung der Arbeitskraft und strukturiert die Entloh-
nungsmodelle entlang einer Ideologie der Stückzahlen, wie dies aus der 
Fließbandproduktion bekannt ist. Die Bemessungsgrundlagen dafür 
werden zugleich mit dem Verweis auf die Marktbedingungen extern le-
gitimiert und zugleich als Instrument des Konkurrenzkampfes betont. 
Leistungsanreize verwandeln sich so in permanenten Leistungsdruck 
(vgl. Voss-Dahm 2003; Pohlmann/Grewer 2003). Dabei reduzieren sich 
die Vorgaben auf ein unbestimmtes, dadurch aber die Selbstkontrolle 
der Arbeitenden aktivierendes „Immer mehr“. In diesem Spannungsfeld 
müssen sich die Dienstleister bewegen und sind dabei einer kleinteiligen 
Kontrolle informationstechnischer wie sozialer Art ausgesetzt, die das 
seitens des Managements noch zu bewältigende Maß häufig überschrei-
tet. Fremd- wie Selbstkontrolle gewinnt so (über funktionale Prämissen 
hinaus) ein Eigenleben und fungiert als manifeste Herrschaft über die 
Arbeitenden. Diese wird der aus Managementperspektive unüberschau-
baren subjektiven Arbeitspraxis gegenüber gestellt, um eventuelle Aus-
wüchse (z.B. überbordende Emphatie) im Ansatz zu korrigieren. Damit 
geht es weniger um unmittelbar zielgerichtete Kontrolle (die ja an die 
Beschäftigten selbst delegiert ist), sondern auf einer eher mittelbaren 
Ebene um eine kalkulative Absicherung der zu erbringenden Kennzah-
len – die konkrete Dienstleistung der Einzelnen ist hingegen nur von ge-
ringem Interesse, solange keine Klagen kommen. Mit diesem Kontroll-
system geht nicht nur die Gefahr einher, dass das Sammeln von Infor-
mationen zum unproduktiven Selbstzweck wird; die kleinliche Kennzif-
fernkontrolle ruft bei den Kontrollierten Reaktionen hervor, die indivi-
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duell Verängstigung oder aber Desinteresse gegenüber jeglichen For-
men der Arbeitskontrolle bedeuten kann. In jedem Fall berührt dies Ar-
beitsmotivation wie die Identifikation mit dem Betrieb negativ. Kontrol-
le ist demnach nicht als etwas dem Arbeitsprozess Aufgesetztes, Äußer-
liches einzuschätzen, sondern beeinflusst diesen, womöglich bis zu ei-
nem Level kontraproduktiver Auswirkungen. Die angesichts der prinzi-
piell schwer zu überwachenden Kommunikation gewählte Ausweich-
strategie der überbordenden Kontrolle durch Kennziffern verleiht also 
nur eine höchst prekäre Sicherheit, wenn die beschriebenen Folgen au-
ßer Acht geraten. 
Es sollte deutlich geworden sein, dass nicht nur die reine Anzahl der Ge-
spräche (bei der  Telefonauskunft immerhin ca. 50 Gespräche in der Stun-
de) es gerechtfertigt erscheint lässt, im Zusammenhang mit Call Centern 
von einer „assembly line in the head“ (vgl. Taylor/Bain, 1999, S. 101) zu 
sprechen, sondern das auch die arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingun-
gen in vielerlei Hinsicht an die mit der Fließbandproduktion verbundene 
tayloristisch-fordistische Form der betrieblichen Herrschaft und Organisa-
tion erinnern. Die Zerstückelung von qualitativ unterschiedlichen Dialogen 
mit den Kunden in quantitativ bemessene Kommunikationseinheiten er-
laubt es, die systemgerechte Standardprozedur als Kern des Kundenservi-
ces zu etablieren und damit die Variabilität der Dienstleistung zu minimie-
ren.164 Die bis auf den einzelnen Kundenkontakt rückführbare Durchdrin-
gung mit quantitativen Messpunkten zeugt von einer hohen Kontrolldichte, 
die der oftmals beschworenen Autonomie (s.u.) in der Dienstleistungsarbeit 
entgegensteht. Inhaltliche Interpretationen der Kennziffern durch das Ma-
nagement begründen als notwendig erachtete arbeitsorganisatorische Ver-
änderungen, oftmals ohne die Erfahrung der front-line-worker zu berück-
sichtigen. Entstehen so im besten Fall Parallelen in der Zielsetzung von 
Management und Arbeitenden, werden in der Regel divergierende Perspek-
tiven auf die zu erbringende Dienstleistung vorherrschen.  
Im Zuge eines solchen Accountings gerinnt personenbezogene Dienstleis-
tung in jedem Fall zu einem in den Planungsabteilungen weitgehend vor-
strukturierten Produkt – auch dies eine Parallele zur konventionellen Fließ-
bandproduktion. Dienstleistungsarbeit wird dieser im Zuge der zunehmen-
                                                          
164 Diese Logik befördert Tendenzen, Kunden zu Konsumarbeitern zu transformieren, 
die an einem Ende des Fließbandes wesentliche Teile der Dienstleistung selbst 
erbringen (vgl. Voß/Rieder 2005). Auch die informationstechnisch unterlegte Kun-
densegmentation, mit der Kunden verschiedenen Dialogwegen zugeordnet werden 
(vgl. Batt 2000), spielt hierbei eine wichtige Rolle, ermöglicht sie doch die Unter-




den Standardisierung immer mehr angeglichen – zunächst auf Seiten des 
Dienstleistungsproduktes, in der Folge aber auch in der Arbeitsausführung. 
Im Gegensatz zur für Werbezwecke häufig behaupteten individuellen Lö-
sung, die kompetente Mitarbeiter gemeinsam mit dem Kunden erarbeiten, 
können Arbeitende lediglich auf Standardlösungen zurückgreifen, die so 
gut wie keine Individualität erlauben und zugleich die Gestaltungsmacht 
der Arbeitenden stark begrenzt. Allenfalls verbale Kreativität wird zugelas-
sen, soweit damit die Standardlösungen ins rechte Licht gesetzt werden 
können. Insoweit damit Authenzität, Hinwendung, Betreuung und ähnlich 
positiv konnotierte Gefühle erzeugt werden, handelt es sich offensichtlich 
um ein (lebensweltlich fundiertes) Korrektiv zur hoch standardisierten Pro-
duktpalette. Den Kunden wird damit die Realität der prozessoptimierten In-
teraktion geschönt und die von ihnen erwartete Individualität faktisch vor-
gegaukelt. Beschäftigte übernehmen in gewisser Weise den Part von 
Schauspielern, deren Aufgabe es ist, das Stück nicht nur textgetreu aufzu-
führen, sondern auch das Publikum positiv anzusprechen wenn nicht zu be-
geistern und jeden Kontakt zum Event zu machen. Unter dem generellen 
Ziel rationalisierter Bearbeitung kontraktorientierter Interaktionen besteht 
damit ein funktional notwendiger Bedarf an subjektivierter Arbeit. 
Diese Subjektivierung von Dienstleistungsarbeit bezieht sich auf der Ebene 
der Arbeitspraxis (zumindest im Falle medienvermittelter Dienstleistungen) 
zunächst auf den Ausgleich technologischer Defizite. Die derzeitig allen-
falls vereinzelt anzutreffenden technologischen Innovationen (z.B. hinrei-
chende IVR-Systeme), die im weiten Sinne „intelligent“ genug sind, kom-
plexe Dialoge und Dienstleistungen bidirektional zu steuern, machen den 
Einsatz von lebendiger Arbeitskraft im Dialog mit dem Kunden zumindest 
auf absehbare Zeit hinaus notwendig. Insoweit ist in der soziologischen 
Perspektive auf die Subjektivierung von Arbeit analytisch165 von der Exis-
tenz einer „kompensatorischen Subjektivierung“ (vgl. Kleemann et al. 
2002) zu sprechen: Technologisch bedingte Lücken der Dienstleistungs-
produktion sollen mit Hilfe der Subjekte geschlossen werden. Gleichwohl 
besteht auf Seiten des Managements die generelle Zielsetzung, diese Ab-
hängigkeit von den Arbeitenden so eng wie möglich zu begrenzen und ge-
gebenenfalls Subjekte durch Technologie zu ersetzen. Dazu gehören 
Sprach- und Sprechsysteme ebenso wie technisch erzielte Segmentation der 
                                                          
165 Der Hinweis auf den analytischen Charakter ist deshalb wichtig, weil sich im Voll-
zug der Dienstleistung unterschiedliche Formen der Subjektvierung durchmischen, 
so dass trennscharfe Grenzen oftmals verschwimmen. Die folgenden Ausführungen 
wollen diese Grenzen zunächst ausdrücklich betonen, um die häufig ganz eigenen 
Folgen unterschiedlicher Subjektivierungsformen einzufangen. 
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Kunden. So weit möglich, werden auch Partiallösungen eingeführt: So 
stellt z.B. die automatisierte Begrüßungsformel durch einen Computer eine 
Ausweitung der Technologie und zugleich einen Abbau notwendiger kom-
pensatorischer Leistungen des Subjekts dar. In der Tendenz wird eine mög-
lichst weitreichende Technologisierung des Kundenkontakts angestrebt, 
wenn schon nicht für alle Kundensegmente, so doch für deren weniger be-
ratungsintensive Anliegen.  
Da der idealtypische Zustand einer subjektlosen, durchtechnisierten Dienst-
leistungsproduktion zum einen auf Grund unzureichender Technologien, 
aber auch kultureller Vorbehalte auf Seiten der Kunden auf absehbare Zeit 
unerreichbar ist, steht das Management vor dem Problem, den Prozess der 
Dienstleistung mit den Subjekten zu planen und durchzuführen. Nach an-
fänglich rigide vorgegebenen Verhaltensregeln, die sich in der Praxis kaum 
bewährt haben, wird den Arbeitenden nunmehr zugestanden, in „kontrol-
lierter Autonomie“ (Wolf 1999) Dialog und Dienstleistung partiell eigen-
verantwortlich arbeitsorganisatorisch zu steuern und ihn damit als vorgeb-
lich kundenorientiertes Handeln erst möglich zu machen. Neben den Frei-
räumen im direkten Dialog ist dies insbesondere bei der Aneignung der 
ständig zu erneuernden Wissensbestände zu beobachten: Hier besteht von 
betrieblicher Seite die Tendenz, sich auf die bloße Bereitstellung von In-
formationen zurückzuziehen, die Be- und Verarbeitung von Informationen 
aber allein den Subjekten zu überlassen. Solche Formen der eigenen Kom-
petenzentwicklung und die Konzentration auf ausschließlich prozessbezo-
gene Lerninhalte sind defizitär gegenüber früheren Ansätze der personen-
bezogenen Qualifizierung und Weiterbildung, die immer auch auf Zusatz-
effekte über die engere Arbeitsaufgabe hinaus abzielten (vgl. Kels/Vorm-
busch 2005). Solche Effekte werden managementseitig nicht per se abge-
lehnt. Sie gezielt zu fördern, gilt allerdings als zu kostenintensiv. Die Kon-
zentration auf unmittelbar prozessrelevante Wissensbestände scheint für die 
betrieblichen Zwecke hinreichend (und kontrollierbar), legt jedoch die 
Sicherung der beruflichen Expertise wie der Dienstleistungsqualität in wei-
ten Teilen in die Hände der Arbeitenden. Technische wie soziale Kontroll-
mechanismen sichern den unmittelbar auftragsbezogenen Erfolg dieser 
Form der Wissensaneignung ab. Faktisch existert damit ein reduziertes 
System der betrieblichen Weiterbildung, in der einseitig notwendige Pro-
dukt-/ und Prozessinhalte, nicht aber darüber hinausgehende Qualifika-
tionsmaßnahmen geleistet werden.  
Ein weiteres Beispiel für den Vollzug „kontrollierter Autonomie“ ist der 
Umstand, dass (zwar innerhalb des Systems der Kennziffern und gegebe-




managementseitig gerahmt, letztlich aber im Unbestimmten gehalten und 
der Verantwortung des Dienstleistenden überstellt ist. Das Zugeständnis 
definierter Freiräume geschieht in der Erwartung eines flexiblen und der 
jeweiligen Situation angepassten Engagements der Arbeitenden. Ihr fakti-
sches Handeln ist bei ausbleibendem Erfolg allerdings immer es post durch 
entsprechende Kontrollinstanzen sanktionierbar.  
Die genannten Beispiele betrieblicher Weiterbildung bzw. der eingeräum-
ten partiellen Gestaltungsmacht im Dialog sind subjektivierungstheoretisch 
als Formen einer strukturierenden Subjektivierung (vgl. Kleemann et al. 
2002) zu werten: die Arbeitenden sind gezwungen, der eigentlichen Dienst-
leistung vorausgehende Arbeitsschritte selbstorganisiert und eigenverant-
wortlich zu leisten. Sich hier zu verweigern, führt direkt in Sanktionen 
bzw. bedeutet ausbleibenden Erfolg und zieht damit materielle Einbußen 
nach sich. Letztlich sichern solche Formen der strukturierenden Subjekti-
vierung von Arbeit den betrieblichen Arbeitsablauf ab und sind überaus 
funktional, insoweit sie eine schlanke Arbeitsorganisation ermöglichen. Ein 
charakteristisches Kennzeichen dabei ist eine Führungskultur, die weitge-
hende Globalziele in Form von Kennziffern voranstellt, ohne entsprechend 
belastbare Schritte des Vorgehens auszuarbeiten. Dies ist im Sinne struktu-
rierender Subjektivierung die Aufgabe der Arbeitenden selbst. Was in eu-
phemistischer Perspektive als Freisetzung der Subjekte aus fremdbestimm-
ten Arbeitszusammenhängen gepriesen wird, ist letzten Endes als tenden-
zieller Rückzug des Managements aus der ureigenen Aufgabe der Arbeits-
organisation und Konzentration auf Ergebnisvorgabe und -kontrolle zu 
werten. Den eindeutig erscheinenden Kennziffern steht die Unbestimmtheit 
des Arbeitshandelns zur Seite – in der Tendenz interessiert nur, was als Ar-
beitserfolg abzurechnen ist; wie dieser Arbeitserfolg errreicht wird, ist dem 
Einzelnen weitgehend selbst überlassen. Betriebe erzeugen durch diesen 
Rückzug aus Verantwortung für die Arbeitsorganisation ein Vakuum, das 
die Arbeitenden aus eigenem Interesse ausgleichen müssen. 
Unbestimmtheit scheint nun dem Credo tayloristischer Arbeitsorganisation, 
der wissenschaftlichen Betriebsführung durch exakte Vorgaben und Leis-
tungsmessung, zuwider zu laufen. Bei genauem Hinsehen werden enge 
Zielsetzungen aber nicht aufgegeben, sondern sind zunächst lediglich an-
ders formuliert. Damit entspricht das Management auf der Vorderbühne 
den Anforderungen moderner Arbeitsgestaltung, wie sie etwa in den Hu-
manisierungskonzepten entwickelt wurden, ohne aber die Vorteile taylo-
ristisch organisierter Arbeit aufzugeben. Empowerment ist in weiten Teilen 
daher nur rhetorisch angelegt und zielt nicht auf ein als ganzheitlich ver-
standenes Subjekt, sondern nach wie vor auf die Aktivierung von partiellen 
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Fähigkeiten von Arbeitenden. Im Eigentlichen handelt es sich nicht um ei-
ne Abkehr von dem Konzept wissenschaftlicher Betriebsführung, sondern 
eher um eine Akzentverschiebung: wurde schon vormals in funktionalisti-
scher Manier mehr oder weniger am Regelwerk Taylors vorbei auf subjek-
tive Fähigkeiten der Arbeitenden zurückgegriffen, so geschieht dies unter 
dem Zeichen subjektivierter Arbeit nun explizit und als ständige Anforde-
rung: „die gezielte betriebliche Nutzung der Subjektivität der Arbeitenden 
wird offizialisiert“ (vgl. Kocyba 2005, 80). Der Grund dafür besteht in dem 
seitens des Managements erkannten Flexibilitätsfortschritt durch Subjekti-
vierung, der angesichts volatiler Märkte einen Wettbewerbsvorteil ver-
spricht. Im Aufgreifen des kulturell gesteigerten Gehalts von Subjektivität 
als normativem Bestandteil des Arbeitshandelns (vgl. auch Baethge 1991) 
überträgt das Management den Arbeitenden die Verantwortung für das ei-
gene Tun. Dass dabei konkrete Direktiven unterbleiben und auf eine (ge-
rahmte) Selbststeuerung gesetzt wird, erhöht die Flexibilität, indem stati-
sche Befehlsketten reduziert werden. Insofern handelt es sich um eine Frei-
gabe von ausschließlich solchen Steuerungsbereichen, die top-down zu or-
ganisieren als kontraproduktiv angesehen wird.  
Dazu greift das Management auf unterschiedlichste motivationale Techni-
ken zurück: vom Kontrollpanoptikum über variable Entgeltsysteme bis 
hinzu vergemeinschaftenden Techniken (vgl. Kleemann/Matuschek 2003). 
Neben Belobigungen wird auch auf Effekte wie Skandalisierungen (ver-
meintlich unzureichender Leistungen) und öffentliche Verpflichtungen der 
Mitarbeiter gesetzt, die repressiven Charakter haben. Im Mittelpunkt all 
dieser Bemühungen steht weniger der einzelne Mitarbeiter als vielmehr die 
kennziffernorientierte Globalsteuerung, die im Rahmen von Accounting-
Konzepten (vgl. dazu Schmidt 2005; Vormbusch 2005) zum dominanten 
Fokus des Managementhandelns geworden ist. Dem liegt eine Rationalisie-
rungsperspektive zu Grunde, die im Zuge der Vermarktlichung der Betrie-
be die marktzentrierte Ausrichtung einzelner Arbeitsplätze befördert. An 
den Individuen bzw. ihrer Entwicklung interessierte Partizipation, wie sie 
in den Debatten um Selbstverwirklichung durch Arbeit formuliert werden 
oder in der Humanisierung von Arbeit-Debatte noch zentral waren, ist die-
ser Nutzung subjektiver Kompetenzen fremd. Allenfalls werden solche 
Qualitäten als zusätzlicher arbeitsorganisatorischer Effekt akzeptiert, so-
weit dieser keine störenden Auswirkungen hat. In diesem Sinne ist von ei-
ner Ideologie der Subjektivität (vgl. Kleemann et al. 2002) auszugehen, die 
auf positiv besetzte Begriffe (Subjekt, Subektivierung) rekuriert, deren In-
halte jedoch umgeformt werden. Es interessieren nicht die Subjekte an sich, 




Arbeitsanforderungen. So ist z.B. Empathie nicht ein Wert an sich, sondern 
nur in seinen den Arbeitsauftrag unterstützenden Aspekten für den Betrieb 
von Relevanz. Zugespitzt formuliert geht es dem Management unter der 
Zielsetzung einer flexibilisierten Standardisierung um eine gleichsam sub-
jektlose Subjektivierung: mehr als bislang üblich sollen ausgewählte und 
eingrenzbare personale Qualitäten der Arbeitenden in die Arbeit eingebun-
den werden, die (ganze) Person des Arbeitenden mit ihren lebensweltlichen 
Bedürfnissen aber nach wie vor außerhalb der Erwerbssphäre verbleiben.  
Die beschriebenen Tendenzen sprechen dafür, die Entwicklungen nicht ein-
fach als Fortschreibung genuin tayloristischer Arbeitsorganisation wahrzu-
nehmen. Zwar sind einerseits Kontinuitäten zu verzeichnen, die der ur-
sprünglichen Intention tayloristischer Arbeitsorganisation entsprechen, et-
wa bezüglich der Arbeitsteilung, der Transformation und Kontrolle der Ar-
beitskraft oder der Entlohnung. Andererseits ist das Einbeziehen weiterer 
personaler Kompetenzen und Qualitäten der Arbeitenden eine Gratwande-
rung, die die fest gefügten Vorgaben tayloristischer Arbeitsverfassungen 
aufbricht. Dies geschieht unter der ursprünglichen Zielsetzung einer opti-
mierten Vernutzung menschlicher Arbeitskraft; gerade in dem Ziel, bisher 
brachliegende Qualitäten des Produktionsfaktors Mensch partiell freizuset-
zen, wird von Seiten des Managements der nun wesentliche Effizienzge-
winn gesehen. 
Mit der Verlagerung von bisher der Arbeitsvorbereitung obliegenden Auf-
gaben auf die Beschäftigten selbst verändert sich die Balance zwischen 
administrativen und unmittelbar produktiven Bereichen eines Unterneh-
mens: kennzifferngesteuerte Kontrolle der ausgeweiteten Selbstorganisati-
on verändert die Organisation, nicht aber die Herrschaft über Arbeitskraft. 
Der Entwicklung ist allerdings eine potenziell transformatorische Kraft166 
eigen, die ein den Subjekten vermehrte Eigenorganisation abverlangender 
Taylorismus im Zuge seiner Modernisierung selbst in Gang setzen muss. 
Darin liegt aber ein Risiko: Dass man die Geister, die man rief, nicht wie-
der loswird. Dies spricht dafür, eine doch tiefer greifende Wandlung anzu-
nehmen, als es die Begrifflichkeit des Taylorismus bzw. Neo-Taylorismus 
einzufangen vermag.  
                                                          
166 Damit ist weniger ein offener, sich am Gegensatz von Kapital und Arbeit entzün-
dender Konflikt gemeint, sondern auf einer viel unmittelbareren Ebene des Betrie-
bes durch Arbeitende eingeforderte Standards der Dienstleistungsaufgabe etc, siehe 
dazu unten folgende Ausführungen. 
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6.2 Folgenreiche Selbstorganisation: das Einfordern von 
Freiräumen und nachhaltigen Zielen 
Dass die skizzierten Prozesse nicht an den arbeitenden Subjekten vorbeige-
hen, sondern vielmehr von diesen internalisiert und in ihr alltägliches Han-
deln eingebettet werden, ist viel beschworene Erkenntnis in der arbeitsso-
ziologischen Diskussion. Sie werden als eine in ihren Ergebnissen ambiva-
lent einzuschätzende Entwicklung (vgl. Kocyba 2000) angesehen, die „ris-
kante Chancen“ (Lohr/Nickel 2005) bietet. Im Rückgriff auf die empiri-
schen Hinweise des Kapitels 5 lassen sich solche durchaus widersprüchlich 
anmutenden Prozesse der Internalisierung des Marktes (Moldaschl/Sauer 
2000) nachzeichnen: 
• Selbst angesichts manifester Degradierungen halten Arbeitende an ih-
rem erworbenen beruflichen Qualifikationsstatus fest. Zugleich legen 
sie einen realitätsbezogenen Pragmatismus an den Tag und wählen (ge-
zwungenermaßen) zwischen den Übeln der Arbeitslosigkeit und einer 
unterqualifizierten Tätigkeit eher letzteres. Dabei werden die innerbe-
triebliche und gesellschaftliche Wahrnehmung reflektiert und die eigene 
berufliche Tätigkeit als Sackgasse, Sprungbrett oder Zwischenlösung 
bewertet. Dies zeugt von einer andauernden Orientierung an gesell-
schaftlichen Konventionen zur Normalarbeit, die sich allerdings mit 
häufig prekären Beschäftigungssituationen vermengt. Ein Hilfskonstrukt 
in dieser Lage ist der Rückgriff auf fachliche Expertise der grundständi-
gen Ausbildung, die gegen Abqualifizierungen verteidigt und in die 
auch andere als marktförmige Kriterien einbezogen (z.B. moralisches 
Handeln) werden. Damit geht unter anderem auch eine Neudefinition 
betrieblicher Ziele einher, die insbesondere in einer langfristigen Per-
spektive der Nachhaltigkeit gründet: Die Arbeitenden parallelisieren die 
Reichweite der individuellen beruflichen Laufbahn mit ihren Vorstel-
lungen von betrieblichen Zielen. Auch wenn ihre Durchsetzungsmacht 
beschränkt ist, erzeugen die gegensätzlichen Orientierungen latente 
Konflikte und setzen das Management in ungewohnten Rechtferti-
gungszwang (zur Legitimation des Marktregimes vgl. Menz 2005). Ob 
die Arbeitenden damit einen aktiven Part in strategischen Entscheidun-
gen spielen können, darf allerdings bezweifelt werden.  
• Die Arbeitsmotivation stellt sich im relationalen Verhältnis von indivi-
dueller Einstellung und betrieblichen Kontextbedingungen her. Dabei ist 
insbesondere der soziale Kosmos der eigenen Person – auch in biografi-
scher Hinsicht – und ihrer Befindlichkeit im engeren betrieblichen Um-




tungsbereitschaft sich zumeist auf das Unternehmen als solches in einer 
aktuellen wirtschaftlichen Situation beziehen. Damit existieren in ge-
wisser Weise betriebliche Parallelwelten, die erst zu einer produktiven 
Koexistenz finden müssen. Eine bloß abstrakt bleibende Vergemein-
schaftung, die auf erhöhte Motivation zielt, scheitert grundlegend an den 
individuellen Bedürfnissen der Beschäftigten (vgl. Kleemann/Matu-
schek 2003). Zentraler Fokus der individuellen Arbeitsmotivation ist die 
nachhaltige Sicherung der persönlichen Integrität. Daran entzünden sich 
Aushandlungen um Qualitätsbegriffe ebenso wie um die Zumutungen 
monotoner Arbeitsgestaltung. In dieser Konstellation haben sowohl in-
strumentelle wie intrinsische Arbeitsorientierungen ihren Platz, auch 
wenn erstere permanente Bemühungen seitens des Managements her-
vorrufen, diese durch Anreize oder Direktiven zu überwinden. In einer 
extrem vermarktlichten Form kann diese Gemengelage in eine erklärte 
Konkurrenz gegenüber den Kollegen, aber auch in eine die betrieblichen 
Ziele umdefinierende Arbeitseinstellung münden, in der persönlicher 
Nutzen betrieblichen Erwartungen zuwiderläuft.  
• Die Arbeitspraktiken changieren zwischen dem Befolgen der arbeitsor-
ganisatorisch gesetzten Vorgaben und kreativen Abwandlungen, mit de-
nen betriebliche, aber auch individuelle Ziele durch die Subjekte ver-
folgt werden. Insoweit informelle Übereinkünfte eigensinnige und devi-
ante Praktiken tolerieren, zieht sich „Herrschaft durch Autonomie“ 
(Moldaschl/Sauer 2000; vgl. auch Wolf 1999) auf eine sanktionierende 
Ebene zurück und zwingt die Subjekte dazu, organisatorische Leerstel-
len selbst auszufüllen. Insoweit der betriebliche Rahmen als individuel-
les Handlungsfeld genutzt werden kann, weiten die Subjekte diese Au-
tonomie über den vom Unternehmen intendierten Bereich aus. Am Aus-
handlungsprozess dessen, was als erlaubt gilt, sind die Subjekte perma-
nent beteiligt. Indem sie auf diesem Wege ihren eigenen Arbeitsstil und 
eigene Werte und Vorstellungen einbringen, positionieren sich die Ein-
zelnen gegenüber allen anderen Personen als eigenwillige Akteure im 
Handlungssystem betriebsförmiger Arbeit, den communities of coping 
(Korczynski 2003), auch wenn sie dies nicht auf gleicher Augenhöhe 
mit Vorgesetzten vermögen (vgl. zu solcher Ungleichheit der Akteure 
Crozier/Friedberg 1993). Diese Positionierung erfolgt bewusst oder un-
bewusst im Sinne einer metafachlichen Aufgabe, die neben den defi-
nierten Arbeitsaufgaben geleistet wird. Es geht darum, unter den gege-
benen Bedingungen ein auf die eigene Person bezogenes stimmiges 
Verhältnis von betrieblichen Anforderungen und individueller Entäuße-
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rung zu finden und die Tätigkeit im Gegenseitigkeitsmodus des Gebens 
und Nehmens zu vollziehen. 
• Bezüglich der Dienstleistungsorientierung und Kommunikationsarbeit 
nutzen die Subjekte ihre exklusive Position an der Grenzstelle und 
verstehen sich in doppelter Hinsicht als Experten: in interner Hinsicht 
kommunizieren sie Ansprüche der Kunden in den Betrieb und nutzen 
diese zugleich als Argument für eine veränderte (i.e.S. weniger ver-
triebsorientierte) Kommunikationsarbeit. In externer Perspektive kon-
struieren sie ein hierarchisches Gefälle zum Kunden als Laien, um vor 
eventuellen Zumutungen geschützt zu sein. Die Aushandlungen mit den 
anderen betrieblichen Akteuren (s.o.) fortsetzend, gelingt es ihnen ins-
besondere hier gut, die eigene Akteursmacht auf ein größtmögliches 
Volumen auszudehnen und eigene Vorstellungen (z.B. Sprachstil) ein-
zubringen. Zugleich erzielen sie einen Schutz vor psychosozialen Belas-
tungen. Dazu gehört, im Sinne einer Sozialtechnologie Emotionalität als 
Kommunikationsstrategie einzusetzen und damit die Integrität der eige-
nen Person zu verteidigen. Die Kommunikation gewinnt dadurch für die 
Arbeitenden einen zu beiden Seiten (Betrieb und Kunden) wichtigen 
Wert, indem sie von einer Aufgabe (zu kommunizieren) zu einem stra-
tegischen Faktor aufgewertet wird. „Reden kann jeder – kommunizieren 
nicht“ könnte als Credo dieser elitären Auffassung von der eigenen Ar-
beit als Kommunikationsexperte gelten. Damit definieren sich die Ar-
beitenden weniger als Ausführende betrieblicher Vorgaben, sondern als 
flexible Interpreten des unternehmerischen Willens in wechselnden Si-
tuationen. 
Mit den auf die Person bezogenen Aneignungsweisen und den Einforde-
rungen an die Arbeit finden trotz aller Fremdbestimmung und Standardisie-
rung der Arbeitsorganisation (vgl. Kap. 6.1) Qualitäten und Kompetenzen 
Einzug in den Arbeitsprozess, die in den Personen verankert sind. Darauf 
hat das Management mit der Aussicht, Commitment zu produzieren, zu re-
agieren und entsprechende die individuelle Befindlichkeit berücksichtigen-
de Führungsstile zu etablieren. In der Perspektive der Subjektivierung von 
Arbeit (vgl. dazu Kleemann et al. 2002, Lohr/Nickel 2005; AG SubArO 
2005) gewinnt damit im Hinblick auf die handelnden Personen insbesonde-
re die reklamierende Subjektivierung (vgl. Kleemann et al. 2002) einen 
zentralen Stellenwert: die Arbeitenden erheben eigene Qualitätsmaßstäbe, 
übertragen Standards der Kundenkommunikation auf die eigene Situation 
und leiten daraus Ansprüche ab, pochen auf ihre authentisch erprobte Ex-
pertise in der Kritik managmentseitiger Entscheidungen u.a.m. Insgesamt 




eigenen Erfahrungen in den Prozess des Arbeitens einbringen zu können, 
ohne als bloß Ausführende bewertet zu sein. 
Derartige Ansprüche sind von den Betrieben instrumentalisierbar. Es kann 
daher nicht verwundern, dass die Anziehungmacht der Metapher Subjekti-
vierung von den Unternehmen in an die Beschäftigten gerichteten Auffor-
derung zur Selbstorganisation integriert wird und bereits extensiv Eingang 
in die Managementliteratur und den betrieblichen Alltag gefunden hat (vgl. 
Kocyba 2005). In der Praxis verschmelzen, wie bis hierher dargestellt, sol-
che führungsstrategischen Entscheidungen des Managements mit den teils 
parallelen, teils konträren Motivationen, Erwartungen und Arbeitspraktiken 
der Arbeitenden zu einer Arbeitsordnung der subjektivierten Taylorisie-
rung. Diese zeichnet sich dadurch aus, von den Arbeitenden das Ausfüllen 
systematisch zugestandener Freiräume der konkreten Arbeitsausführung zu 
erzwingen: Die Arbeitsorganisation tayloristischer Provenienz mit ihren 
Eindeutigkeiten und Engführungen wird tendenziell unschärfer und weicht 
einer unspezifischeren Variante. Dies betrifft sowohl betriebliche Rahmen-
bedingungen wie konkrete arbeitsorganisatorische Vorgaben. Subjektivier-
te Taylorisierung zieht sich auf die Formulierung von Globalzielen und 
Rahmen zurück, die allerdings im Ergebnis noch individuell kontrollierbar 
und sanktionierbar sind. Den Arbeitenden wird das Handwerkszeug zur 
Verfügung gestellt; wie sie damit umgehen, ist ihnen in einem definierten, 
aber weit gefassten Rahmen selbst überlassen. Die Befähigung, die aufge-
tragenen Aufgaben auch zufrieden stellend zu bewältigen, ist ebenso den 
Arbeitenden selbst übertragen, insoweit sie das Produkt- wie Prozesswissen 
aus bereitgestellten Informationspools abrufen müssen. Steuerbar ist dies 
alles durch die kennzifferngestützte Kontrolle, die durch soziale Kontroll-
mechanismen noch erweitert wird. Zusammen erzeugen sie ein jederzeiti-
ges Interventionsrecht des Managements. 
Dem Zwang, die zugemuteten Freiräume auszufüllen, steht bei Mitarbei-
tern der kulturell normativ unterlegte Wunsch danach zur Seite, weniger 
repetitive Tätigkeiten auszuführen, an arbeitsorganisatorischen Entschei-
dungen beteiligt zu werden und sich mit der Arbeit identifizieren können. 
Vor dem Hintergrund der eigenen beruflichen Erfahrungen werden dem-
entsprechende Forderungen an den Betrieb gestellt und zum Teil moral-
ökonomisch untermauert. Soweit die Arbeit diesen Anliegen enspricht, ist 
auch die Bereitschaft groß, Mehrarbeit zu leisten. Offensichtlich kompen-
siert die in den Augen der Belegschaften erhöhte Qualität die Motivation, 
auch über vertraglich fixierte Abkommen. Insgesamt ist dies als ein Prozess 
des Ausbalancierens eigener Ansprüche an die Arbeit zu verstehen, der ein 
hohes Maß an Sinnstiftung transportiert.  
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Eine instrumentelle Arbeitsorientierung würde diesem Prozess zuwiderlau-
fen. Hier liegt nun auch eine besondere Crux der subjektivierten Taylorisie-
rung: indem sie personale Kompetenzen vernutzt und zugleich in der prak-
tischen Ausübung solcher Fähigkeiten fördert, erscheint diese Entwicklung 
als tendenziell unwiderrufbar. Insoweit Arbeitende dies als Abbau regle-
mentierender Beschränkungen begrüßen und eine Bereitschaft entwickeln, 
immer weitere dieser Qualitäten dem Unternehmen zur Verfügun zu stel-
len, hat dies zwei Folgen: einerseits wird die Unschärfe der Arbeitsorgani-
sation ebenso wie die mannigfaltigen Kontrollen zunehmen; andererseits 
können die Arbeitenden positive Erfahrungen mit selbstorganisierter Arbeit 
nicht einfach negieren. Dies deutet eine spiralförmige Bewegung zugunsten 
subjektivierter Arbeit an, deren Beschleunigung allein in den Händen des 
Managements liegt, insoweit mit der Subjektvierung auch eine Vereinze-
lung der Arbeitenden einher geht. Letztlich etabliert sich ein Verhältnis, in 
der entfremdete Selbstoptimierung zum Kern der Verfasstheit von Arbeit 
wird. 
6.3 Subjektivierte Taylorisierung: entfremdete Selbstoptimierung 
als Herrschaftsform 
Wenn auf der einen Seite Betriebe rigide Steuerungmechanismen zu Guns-
ten eines erweiterten Selbstmanagements der Beschäftigten abbauen und 
auf der anderen Seite Subjekte sich vermehrt in ihre Arbeit einbringen wol-
len, dann liegt es nahe anzunehmen, dass diese Prozesse nicht isoliert von-
einander verlaufen, sondern sich vielmehr verzahnen. Und in der Tat ist es 
so, dass in den vergangenen Jahrzehnten vielerorts die Defizite eines rigi-
den Taylorismus bemerkt wurden und anderen Führungspraktiken Platz 
gemacht haben, und zugleich die Ansprüche an eine als befriedigend erleb-
te Arbeit gestiegen sind. Ob in diesen Entwicklungen ein allgemeiner ge-
sellschaftlicher Wertewandel grundlegend oder die dem kapitalistischen 
System zuzuschreibende Potenz zur ständigen Erneuerung und Überwin-
dung unproduktiver Verhältnisse federführend war (vgl. dazu den Über-
blick bei Kleemann et al. 2002), sei dahingestellt. Wichtiger als eine Ant-
wort auf die Frage nach Henne und Ei erscheint die Analyse dessen, was 
durch die angesprochenen Veränderungen mit der Arbeit als solcher ge-
schieht. Mit den bekannten Topoi der Entgrenzung bzw. Subjektivierung 
von Arbeit sind diese Entwicklungen begrifflich in der aktuellen arbeitsso-
ziologischen Diskussion virulent. Dabei wird festgestellt, dass Entgrenzun-
gen sich auf vielerlei Ebenen manifestieren und es wird u.a. von sozialen, 




menen berichtet (vgl. dazu Gottschall/Voß 2003; Kratzer 2003; Minssen 
2000). Diese Auflösung von Begrenzungen und Regularien der Arbeit ge-
hen mit der Subjektivierung der Arbeitspraxis einher. Dieser Begriff be-
zeichnet die verstärkte Einbeziehung personaler Qualitäten, die bis ins letz-
te Drittel des vorigen Jahrhunderts hinein als irrelevant erachtet wurden; 
dazu zählen etwa soziale, kommunikative und emotionale Kompetenzen, 
die Fähigkeit zur Selbstorganisation etc. (vgl. den Überblick bei Kleemann 
et al. 2002; Kropf 2005; Traue 2005). Die Begriffe Entgrenzung bzw. Sub-
jektivierung haben sich mittlerweile in der Arbeitssoziologie etabliert und 
können auf eine Reihe empirischer Belege verweisen.  
Umstritten bleibt jedoch nach wie vor, welche Arbeitende und Branchen 
wie von den Veränderungen betroffen sind (vgl. zusammenfassend: Dör-
re/Röttger 2003) und wem sich dies eher als Verlust von Sicherheit bzw. 
als Zugewinn an Autonomie darstellt. Als relativ weit fortgeschritten wer-
den Prozesse der Subjektivierung und Entgrenzung in höher qualifizierten 
bzw. akademischen und künstlerischen Berufen eingeschätzt. Hier gehören 
Selbstorganisation und Eigenkontrolle seit langem zum Berufsbild, wenn 
auch in spezifischen Berufen unterschiedlich stark ausgeprägt und zum Teil 
mit Prekarisierungsfolgen behaftet. Andererseits werden Tendenzen der 
Re-Taylorisierung ausgemacht und insbesondere ein Abbau partizipativer 
Elemente beobachtet (vgl. Bosch 2000). Mithin ist davon auszugehen, dass 
es verfehlt wäre, eindeutige und unumkehrbare Trends anzunehmen. Dies 
bedeutet auch, überzogene Dramatisierungen zu vermeiden und die zum 
Teil widersprüchliche Pluralität von Entwicklungen zum Ausgangspunkt zu 
machen.  
Die Diagnose einer subjektivierten Taylorisierung von Dienstleistungsar-
beit hat hier ihren (empirischen) Ausgangspunkt.167 Wie dargestellt, werden 
darin probate Mittel der fremdbestimmt-industriellen Arbeitsorganisation 
mit Vorteilen einer verstärkt selbstorganisierten Arbeit vereint. Dies ist nun 
kein ausbalanciertes Erproben effizienteren Arbeitens, sondern wird, was 
an dem sprachlichen Konstrukt der Metapher verdeutlicht werden soll, als 
kontrollierte Öffnung eingeschätzt, die gleichwohl wesentliche Parameter 
des Taylorismus beibehält.168 Kleinteilige Kontrollmechnismen wirken     
                                                          
167 Sie wendet sich damit auch gegen euphemistische Darstellungen eines mit den sub-
jektivierenden Elementen quasi überwundenen Taylorismus ebenso wie gegen jed-
wede Entwicklung negierende Analysen. 
168 Wobei die Inanspruchnahme der kundenseitigen Beiträge zum Erbringen der 
Dienstleistung durchaus als besondere Form der systemischen Rationalisierung an-
gesehen werden kann, im Weiteren aber nicht genauer fokussiert wird (vgl. dazu 
Voß/Rieder 2005). 
332 
ebenso fort wie hoch arbeitsteilige Prozesse. Die eingeforderten personalen 
Kompetenzen der Person sind nur in ihrer für den Dienstleistungsprozess 
funktionalen Qualitäten relevant. Die damit einhergehende Flexibilisierung 
der Arbeitszusammenhänge stellt gleichsam eine modernisierte Betriebs-
führung dar. Flecker (2005) hat darauf hingewiesen, dass nicht nur eine 
Reaktion auf veränderte Bedingungen in Käufer- und Absatzmärkten, son-
dern auch als Auswirkung gestiegener Renditeerwartungen von Aktionären 
und letztlich auch als Machtfrage in den Arbeitsbeziehungen zu verstehen 
ist. 
Nimmt man mit Sauer (2003) an, dass die Entwicklungen im Bereich der 
Dienstleistungsarbeit nicht nur für diese selbst, sondern für einen Form-
wandel der gesellschaftlichen Verfasstheit von Arbeit insgesamt stehen, 
dann deutet sich mit der subjektivierten Taylorisierung eine marktgetriebe-
ne Öffnung nunmehr auch mittelqualifizierter Tätigkeiten für solche ar-
beitsorganisatorischen Vorgaben an, die bisher vor allem im Umfeld aka-
demisch qualifizierter Berufe zu verzeichnen waren. Damit dürften ent-
sprechende Anforderungen breitere Beschäftigtengruppen erfassen, als dies 
bisher der Fall gewesen war. In Fortführung bisheriger Verhältnisse müs-
sen die Beschäftigten im Rahmen kompensatorischer Subjektivierung auf-
tretende Lücken der Technologie schließen; an dieser Stelle gibt es aber 
insbesondere im Bereich der Kommunikation gleitende Übergänge zur 
strukturierenden Subjektivierung von Arbeit. Die Qualität subjektivierter 
Taylorisierung besteht nun nicht nur darin, den Subjekten mehr Freiräume 
insbesondere in der Kommunikation zuzugestehen oder teamförmige Ritua-
le in die Führungskultur aufzunehmen. Die transformatorische Kraft, die 
dem subjektivierten Taylorismus innewohnt, ist eher in den Bereichen       
ideologisierter bzw. reklamierender Subjektivierung zu erkennen: Ganz of-
fensichtlich können Manager mit dem Hinweis auf erforderliche personale 
Kompetenzen erfolgreich an emanzipatorische Diskurse anschließen, damit 
faktisch aber erhöhten Anforderungen und einer fortgeschrittenen Entgren-
zung insbesondere der Sphären von Arbeit und Leben den Weg bereiten. 
Zugleich findet in der Konzentration auf den Erfolg eine Entkopplung von 
Leistung und Entlohnung statt, die einen marktzentrierten Wettbewerbsge-
danken bis auf den einzelnen Arbeitsplatz herunter bricht.  
In der solcher Art flexibilisierten, d.h. in der Regel ausgeweiteten Verfü-
gungsgewalt über den Faktor Arbeit dokumentiert sich ein stärker durch-
greifendes Herrschaftsverhältnis, das eine spezifische Form der Entfrem-
dung hervor bringt: Indem personale Kompetenzen entäußert werden, ent-
fremden sich die Arbeitenden nicht nur vom Produkt und von der Tätigkeit, 




als Person ausmachen. Und paradoxerweise gilt: je weiter sich die Arbei-
tenden einbringen, desto mehr laufen sie Gefahr, stärker entfremdet zu 
werden.169 Die normative Subjektivierung der Arbeit (vgl. Baethge 1991) 
wird zum expliziten Anforderungsprofil: der Wunsch danach, bei der Ar-
beit Spaß zu haben, verkehrt sich nun in die Aufforderung, mit Spaß bei der 
Arbeit zu sein.  
Mit der vom Management geforderten Selbstorganisation auf Seiten der 
Arbeitenden scheinen veränderte Erwartungen an Partizipation einher zu 
gehen. Die Beschäftigten beanspruchen etwa Mitsprache bei Planung und 
Kontrolle oder fordern vom Unternehmen bei gleichzeitiger Akzeptanz sei-
ner Flexibilitätsvorstellungen eine entsprechend flexible Berücksichtigung 
eigener individueller Wünsche. Hier deutet sich eine unintendierte Folge 
der unternehmensseitig forcierten partiellen Subjektivierung an: freigesetzt 
wird die ganze Persönlichkeit – oder zumindest mehr Anteile, als ge-
wünscht. Subjektivierung erscheint damit als ein tendenziell unbegrenzba-
rer Prozess. Er läuft der Zielsetzung, Subjektivität ausschließlich im be-
trieblichen Verwertungsinteresse zu nutzen, zuwider. Die Beibehaltung des 
tayloristischen Grundgerüstes aus Kontrolle und Entlohnung ist in diesem 
Zusammenhang nicht als bloßes Überbleibsel vorgängiger Management-
praktiken anzusehen. Vielmehr dient dies als eine Art vorgezogener 
Schutzwall gegenüber den von Baethge vermuteten emanzipatorischen Po-
tenzialen einer normativen Subjektivierung von Arbeit: qualitativ wie 
quantitativ belastende Arbeit unter den Bedingungen eines personalen 
Wettbewerbs dürfte es zumindest erschweren, kollektiv entsprechende For-
derungen zu stellen. Die rigiden Vorgaben dienen so in gewisser Weise der 
Domestizierung subjektiviert Arbeitender. 
Die Absolutheit der Kennziffern befördert in der Verbindung mit der direk-
ten und bewusst als Sozialtechnologie eingesetzten Konkurrenz tendenziell 
eine Vereinzelung der Arbeitenden. Selbst teamförmige Strukturen können 
dafür in Anspruch genommen werden und machen es schwer, sich dem mit 
dem Verweis auf hinreichende Ergebnisse zu entziehen. Etabliert hat sich 
eine vom realen Marktgeschehen häufig abgetrennte Wachstumsideologie, 
der das Halten eines Niveaus zum Stillstand verkommt. In dieser Kultur 
sind die Einzelnen aufgefordert, sich permanent selbst zu optimieren und 
an der Verbesserung ihrer Leistung zu arbeiten. Teile der Arbeitenden ha-
                                                          
169 Der Aspekt emotionaler Beteiligung in der Kommunikation spielt hier die vermut-
lich wichtigste Rolle, wenn Emotionen durch den Beruf zur funktional einsetzbaren 
Größe werden. Ebenso dürfte das Problem der reduzierten Rollendistanz dazu ge-
zählt werden (vgl. Krömmelbein 2005). 
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ben sich diese Ideologie zu eigen gemacht und profitieren von Ausschüt-
tungen, Sonderprämien etc., an denen der eigene Erfolg materiell spürbar 
wird. Andere bringen sich durch eigene Leistungsvorstellungen ein (vgl. 
dazu auch Menz 2005). Gelegentlich sind daher Entsolidarisierungstenden-
zen zu verzeichnen, die von Konflikten zwischen Kollegen bis hin zur 
Infragestellung begrenzender betrieblicher Vereinbarungen reichen. Instan-
zen der Interessenvertretung sehen sich hier vor der Herausforderung ge-
stellt, divergierenden Interessen der Beschäftigten entsprechen zu müssen. 
Gelingt dieses nicht, ist ein Machtverlust kollektiver Gremien zu Gunsten 
individualisierter Aushandlungen zu erwarten. Auf lange Sicht könnten 
damit Pfade hin zu einem atomisierenden Kapitalismus geebnet, in dem    
isolierte Einzelkämpfer um Arbeitsaufträge ihres Arbeitgebers konkurrie-
ren müssen und so zum „Spielball der Gelegenheitsstrukturen“170 (Wagner 
2005: 177) werden. Prekarität dürfte dann zur Normalität subjektiviert Ar-
beitender gehören (vgl. Dörre 2005). Dass damit herrschaftsstabilisierende 
Folgen einhergehen, dürfte evident sein und von Managern als natürliche 
Begrenzung allzu subjektivierter (und mithin emanzipatorischer) Ansprü-
che durchaus begrüßt werden. Immerhin könnte mittels solcher Konkurren-
zen auch Entspannungen auf dem Arbeitsmarkt begegnet werden, dessen 
gegenwärtige Gestalt Gelegenheit bietet, Deregulierungen und Flexibilisie-
rungen durchzusetzen. Insofern sollte man skeptisch sein, was die aus-
schließlich positive Rolle der Subjektivierung für eine humanere Arbeits-
welt angeht. 
                                                          
170 Ein Indiz dafür ist es, wenn in Unternehmen mehrere Projektgruppen gleichzeitig 
an eine Arbeitsaufgabe gehen, aber nur ein Ergebnis in Form von Prämienausschüt-
tung „gekauft“ wird – und das Unternehmen trotzdem über die Leistung und Er-
gebnisse  der anderen Gruppen verfügt. 
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